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1 JOHDANTO 
Tämän tarkoituksena on kertoa organisaation johtamisesta, työryhmän 
muodostumisesta ja sen organisoitumisesta. Työ on tehty teollisuuden ko-
neasennusprojektien näkökulmasta ja siinä käsitellään lähinnä työmaiden 
johtamista toimitusprojektien aikana. Työssä käsitellään myös kulttuurien, 
työtapojen, toimintatapojen eroavaisuuksia ja niiden aiheuttamia haas-
teita työmailla ympäri maailmaa.  
 
Työn suorittaminen kansainvälisessä ympäristössä lisääntyy koko ajan ja 
kansainvälinen työympäristö on tullut myös kotimaahan ulkomaisten työn-
tekijöiden mukana. Työvoiman liikkuvuus kasvaa ja työtehtävät monipuo-
listuvat. Ennen suoritettiin vain käytännössä tehtävänimikkeen kuvaamaa 
työtehtävää, mutta nykyään kaikkien työntekijöiden, päälliköiden ja johta-
jien pitää olla moniosaajia. Kaikkea ei tarvitse osata täydellisesti, mutta lä-
hes kaikesta pitää tietää jotain ja on oltava valmius opetella uutta koko 
ajan. Täytyy pystyä siirtymään tehtävästä ja toimialueesta toiseen suju-
vasti ja sopeuduttava nopeasti uuteen työympäristöön. On hallittava hen-
kilöiden välinen vuorovaikutus työmaalla ja virtuaalisessa työympäris-
tössä. Kansainvälinen työskentely ei ole aina sidottuna yhteen maantie-
teelliseen paikkaan vaan kanssakäyminen vaatii virtuaalista yhteydenpitoa 
projektiin osallistuvien kesken. Virtuaalinen, kasvoton kommunikointi voi 
olla haastavaa, koska tällöin henkilöiden välinen suhde on ohuempi kuin 
perinteisessä kanssakäymisessä. 
 
Nykyisin toimitusprojekteja tehdään yhä useammin muualle kuin kotimaa-
han. Ulkomaan toimitusprojekteissa tulee vastaa paljon uusia haasteita 
verrattuna kotimaan toimituksiin. Haasteet alkavat jo projektien myynti-
vaiheessa ja lisääntyvät toimitusvaiheessa. Projektien koko vaikuttaa haas-
teisiin ja valmiin tuotteen toimituksissa korostuvat lähinnä huolinta, tulli ja 
kyseisen maan muut turvallisuusmääräykset. Isommissa pidempiaikaisissa 
projekteissa, joissa rakennetaan paikan päällä koneita, tuotantolaitoksia ja 
niiden osia, lisähaasteiksi nousevat kulttuuri, arvot, hierarkia, työmoraali 
ja toimintatavat.  
 
Komennustehtävät vaativat paljon sitä suorittavalta henkilökunnalta, 
koska usein työpäivät ja työviikot ovat hyvin pitkiä ja ylitöitä kertyy valta-
vasti. Uusi ja outo työympäristö, paikallinen kieli ja olosuhteet tuovat lisä-
haasteita toimintaan. Eri johtamistavat ja niiden variaatiot vaikeuttavat 
toimintaa ja ihmisten johtamisessa arvot ja työmoraali luovat haasteita 
päivittäiseen johtamiseen. Ihmiset ovat yksilöitä, jotka ovat saaneet vai-
kutteita omasta kulttuuristaan ja usein asiat käsitetään eri kulttuureissa eri 
tavoin.  
 
Toimintatavat työmaan johdon ja työntekijöiden kanssa eroavat valtavasti 
riippuen maanosasta tai maasta missä kulloinkin toimitaan. Johtamista-
poja ja menetelmiä joutuu muokkaamaan usein jopa jokaiselle henkilölle 
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erilaiseksi, koska kulttuuri, uskonto ja kyseisen alueen omat vakiintuneet 
toimintatavat voivat olla hyvinkin erilaisia. Projektityömaan henkilökunta 
saattaa olla kotoisin hyvinkin erilaisista ympäristöistä ja useista eri maista, 
jolloin kulttuurierot ja kielimuuri aiheuttavat huomattavasti haasteita hen-
kilö- ja projektijohtamiseen. Projektityömaalla yksittäisten henkilöiden 
huomioiminen korostuu, koska henkilöt saapuvat työskentelemään moni-
kulttuuriseen työympäristöön, jolloin heillä on paljon opeteltavaa muiden 
toimijoiden toimintatavoissa ja yritettävä sopeutua tähän ympäristöön.  
 
Eri maiden kulttuureiden, tapojen, organisoitumisen ymmärtäminen pro-
jektien ja siihen osallistujien näkökulmasta on hyvin tärkeää. Kaikkien pitää 
pystyä muokkaamaan käsityksiään ja toimintatapojaan tarvittaessa, jotta 
saavutetaan hyvä toimintaympäristö ja yhteishenki.  
1.1 Tutkimuksen tavoitteet 
Tavoitteena on tarkastella kansainvälisen työympäristön dynamiikkaa ja 
havaita eroavaisuuksia projektityömaiden toiminnassa kotimaan työympä-
ristöön verrattuna.    
 
Opinnäytetyössä tarkastellaan erilaisia johtamistapoja ja niiden vaikutuk-
sia työyhteisöön. Työryhmän organisoitumisen eri tapoja ja niiden vaiku-
tuksia työryhmään. Projektijohtamista ja sen haasteita komennustyö-
maalla ulkomailla. Työryhmän keskinäisen luottamuksen ja sen syntymis-
mekanismien selvittäminen ja luottamuspuutteen aiheuttamien riskien 
havaitseminen. 
 
Selvittää eri maiden ja tapa- ja henkilökulttuureiden eroavaisuuksia ja nii-
den vaikutuksia käyttäytymis- ja toimintatapoihin.  
1.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset 
Tutkimus on rajattu henkilöjohtamiseen, työmaan organisoitumiseen ja 
siihen liittyvä hierarkiaan projektiympäristöissä ulkomailla. Projektien joh-
tamiseen eri kulttuureissa ja kulttuureiden ja toimintatapojen eroavai-
suuksien tunnistamiseen. Tutkimuksessa käsitellään työmaan perusta-
mista, työryhmän muodostumista, työryhmän toimintaa ja aikakäsitystä 
eri kulttuureissa. Vertailumaiksi on valittu Suomi, Kiina ja Venäjä. 
 
Tutkimusote on kvalitatiivinen ja metodina tapaustutkimus. Tutkimusai-
neistona on alan kirjallisuus ja oma kokemus komennustöistä ympäri maa-
ilmaa. Kokemusta on karttunut noin kahdenkymmenenviiden vuoden 
ajalta eri työtehtävissä suoritetusta työkomennuksista, joiden kesto on ol-
lut viikosta muutamiin kuukausiin. 
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2 ORGANISOITUMINEN 
Yksi tärkeimmistä johtamisen välineistä on organisoituminen. Joukko ihmi-
siä toimii paljon tehokkaammin organisoituna ryhmänä kuin organisoitu-
mattomana ryhmänä. 
 
Pauli Juuti (2011) sanoo, että luottamus on organisoitumisen ja johtamisen 
kivijalka ja perusta, jolle nämä rakentuvat. Mikäli johtaminen ei perustu 
luottamukselle sille ei ole oikeutusta. Ihmisryhmät ovat aina luonnostaan 
organisoituneet ja etsineet itselleen johtajia, jotka johtaisivat heidän toi-
mintaa ja joiden mallia he voisivat seurata. Myös eläimet organisoituvat ja 
niiden yksilöillä on selkeät hierarkkiset asemat laumoissaan. Pienin mah-
dollinen organisaatio syntyy, kun kaksi yksilöä sopii yhteisestä työnjaosta 
ja tavoitteesta ja suurin mahdollinen organisaatio on koko yhteiskunta, 
jossa kaikille yksilöillä on suunniteltu tehtävä tai kehityspolku. 
 
Periaatteessa yksilöitä yritetään saada organisoitumaan koko ajan vau-
vasta vaariin. Organisoituminen alkaa jo päiväkodista ja jatkuu koulussa, 
joka ohjaa meitä organisoitumaan yhteiskunnan määrittämiin toimintata-
poihin. Oppilaitoksissa organisoidumme myös oppilaiden sinne sisäisesti 
muodostamien ryhmien toimintatapoihin. Meitä yritetään organisoida 
esim. vaaleissa puolueiden, henkilöiden ja aatteiden taakse. Mainoksissa 
henkilöitä yritetään organisoida tuotteiden, tuoteperheiden, tuotteiden 
ominaisuuksien, näkemyksien, yms. taakse. Eli olemme siis koko ajan joka 
puolelta varsinaisessa organisoitumispyyntömyrskyssä. Tässä myllerryk-
sessä sitten pitäisi osata tehdä oikeita ja harkittuja valintoja. Eli valinnat 
eivät ole helppoja, koska kaikki asiat vaikuttavat toisiinsa tiedostaen ja tie-
dostamatta. Omanlaista organisoitumista ovat myös perhe- ja sukulaisuus-
suhteet, kaverisuhteet, työkaverisuhteet ja harrastussuhteet. Toimin-
tamme erilaisissa järjestöissä, vapaa-ajan toiminnoissa ja klubeissa vaikut-
tavat myös paljon tapoihimme ja ajatusmaailmaamme. Kun matkustamme 
toisilla paikkakunnilla ja toisissa maissa, imaisemme sieltä vaikutuksia tie-
toisuuteemme, joka vaikuttaa näkemyksiimme organisoitumisesta.  Nämä 
kaikki suhteet ja tapahtumat vaikuttavat paljon yksilön käyttäytymiseen, 
näkemyksiin, valintoihin ja toimintatapoihin. 
 
Organisointi yrityksissä tarkoittaa yleensä selkeästi määriteltyjä käskyval-
tasuhteita ja tehtävänjakoa. Jokainen yritys, yhteisö, järjestö, armeija, 
yms. on organisoitunut omalla tavallaan. Yhtä oikeaa organisoitumistapaa 
ei ole olemassa, vaan organisoituminen muodostuu yrityksen toiminnan 
perusteella. Organisoituminen kehittyy ja muuttuu yrityksen ja yhteiskun-
nan toiminnan ja tavoitteiden muuttuessa. Organisoitumista on esimer-
kiksi selkeä työtehtävien jako eri ammattiryhmille, jolloin yhden henkilön 
ei tarvitse osata kaikkea ja jolloin jokaiseen tehtävään löytyy erikoistehtä-
vän osaava ammattihenkilö. 
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Tienari, Meriläinen (2009, 159) mainitsee, että perinnäisen käsityksen mu-
kaan organisaation oppiminen perustuu yksilöiden oppimiseen ja kehitty-
miseen. Tiedot ja taidot hankitaan yksilöinä. Jotta yksilöllisestä oppimi-
sesta tulisi organisaation oppimista, yksilöiden tulisi jakaa ja tulkita tietoja 
ja taitoja yhdessä. Siihen että yksilöt siirtävät osaamistaan organisaation 
osaamiseksi, vaikuttaa organisaatio oppimissysteeminä. Se koostuu raken-
teista, toimintatavoista ja kannusteista, jotka ohjaavat tai estävät tiedon 
hankkimista ja jakamista. Myös organisaatiopoliittiset intressit ja valtasuh-
teet vaikuttavat organisaatioon oppimissysteeminä. 
 
Organisaatiokulttuuri ilmentää siis sitä, miten organisaatiossa on totuttu 
toimimaan, ja se saa muotonsa organisaation perinteissä. Organisaa-
tiokulttuuri on niiden perusoletusten ja uskomusten kooste, joita yrityksen 
jäsenet ovat yleisesti omaksuneet pyrkiessään selviytymään ympäristös-
sään ja pyrkiessään säilyttämään yhteisön kiinteyden. Nuo uskomukset toi-
mivat heidän alitajunnassaan määrittäen itsestään selvyyksinä pidetyt toi-
mintatavat, joiden avulla organisaatio pyrkii selviytymään ympäristössään. 
2.1 Autoritäärinen hierarkkinen organisaatio 
Autoritäärisessä hierarkkisessa organisaatiossa lähes kaikille toiminnoille 
on omat johtajansa ja johtaja määrää alaistensa tehtävät. Alaiset suoritta-
vat johtajan käskemät tehtävät ja jäävät odottamaan uusia määräyksiä. 
Hierarkkisessa järjestelmässä on selkeä työnjako ja selkeät käskyvaltasuh-
teet. Hierakkinen organisaatio sopii hyvin monimutkaisiin rutiininomaisiin 
toimintoihin ja työsuorituksiin, koska siinä voidaan määritellä selkeä orga-
nisaatio juuri siihen kyseiseen toimintaan. Hierarkkinen organisaatio on 
huono silloin, kun toimintaa tai tuotantoa joudutaan muuttamaan usein ja 
vanhoilla menetelmillä ja resursseilla ei voida vastata muutokseen.  Hie-
rarkkisella järjestelmällä toimivalla yksiköllä on usein paljon johtajia suh-
teessa suorittaviin työntekijöihin. Työntekijät määrätään tekemään työ-
tehtävänsä ja kaikenlainen keskustelu työn suoritusmenetelmistä puuttuu. 
Takaisinkytkentä työtehtävien suorittamisesta perustuu lähes aina negatii-
viseen palautteeseen. Hyvin onnistuneista tehtävistä ei kehuta vaan ne 
ovat vain tehtyjä töitä. Palautetta saadaan yleensä vain virheistä ei onnis-
tumisista. 
 
Kyvykkäät, motivoituneet ja itsenäiset työntekijät eivät useinkaan työsken-
tele yrityksissä, joissa on hierarkkinen autoritäärinen organisaatio, vaan he 
etsiytyvät yrityksiin, joissa voi vapaammin toteuttaa itseään. Hierarkkinen 
organisaatio toimii yrityksessä, jonka toiminta ei ole kovin innovatiivista ja 
ongelmia ratkaisevaa vaan se toteuttaa sarjana suoritettavaa työtä. Tällöin 
työntekijöiden ei tarvitse miettiä kuinka työtä tehdään, vaan he suorittavat 
työtä ohjeistettuna mekaanisesti kuin kone. Hierarkkinen organisaatio so-
pii ihmisille, jotka eivät halua oppia uutta ja innovoida, vaan käyvät töissä 
pääasiassa vain saadakseen palkkaa. 
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Hierarkkinen organisaatio on usein myös byrokraattinen, joka perustuu 
päämäärätietoiseen toimintaan ja usein myös oman edun ja hyödyn tavoit-
teluun. Sitä onko hierarkkinen organisaatio hyvä tai huono on vaikea mää-
ritellä. Se riippuu yhteiskunnasta, jossa sitä käytetään. 
 
Hierarkkisessa organisaatiossa omat kielteiset tunteet heijastetaan hel-
posti esimieheen ja johtoon. Johdon ja esimiesten koetaan aiheuttavan 
kaiken sen pahan, mitä maailmassa on omalle kohdalle sattunut. Lisäksi 
johtoa ja esimiehiä pidetään kaikkivoipaisina. Tämän ajattelun mukaan 
johto voisi korjata kaikki olosuhteet ja vääryydet, jos vain haluaisi. Tällai-
nen ajattelu on omiaan oikeuttamaan johtoa ja sen esimiehiä kohtaan tun-
netun vihan. (Juuti, Rovio 2010, 14) 
 
Korkean hierarkian maissa hierarkkinen epätasa-arvo hyväksytään joka 
portaassa ja sitä pidetään itsestään selvänä. Informaatio ei kulje vapaasti, 
van sitä annostellaan sen mukaan, missä kohtaa yksilön paikka on yrityk-
sen tai instituution hierarkiassa. Johtajia on vaikea lähestyä ja päätöksen-
tekoprosessi on määritelty tarkasti. Korkea asema hierarkiassa merkitsee 
vallan ja samalla arvovallan saamista. Korkean hierarkian maissa kunnioi-
tetaan ikää ja senioriteettia. Vanhemmat ihmiset ovat yleensä tärkeäm-
mässä asemassa kuin nuoremmat. Matalan hierarkian maissa kunnioite-
taan vähemmän valtaa, statusta, titteleitä ja senioriteettia. Yleisesti näistä 
maista sanotaan, että niillä on pieni valtaetäisyys, ja siksi hierarkiaan pe-
rustuvalla asemalla on pieni painoarvo. (Marjut Nieminen, 2014, 41, 43) 
 
Hierarkkista autoritääristä organisaatiota käytetään enemmän kehittymät-
tömissä maissa, joissa koulutustaso on alempi ja maiden kulttuuri on käs-
kyttävää johtamista tukeva. Tällöin hierarkkisuus toimii, kun ihmiset halua-
vat, että heitä johdetaan selkeillä määräyksillä ja auktoriteetilla. Ihmiset 
tuntevat, että jos johtaminen ja johtaja ovat heikkoja niin heidän ei tarvitse 
seurata ohjeita. Koulutustason noustessa työtekijät haluavat yleensä itse 
vaikuttaa enemmän työntekoonsa ja työmenetelmiinsä ja haluavat, että 
heitä johdettaisiin enemmän ohjaamalla kuin käskyttämällä. 
2.2 Tiimipohjainen hierarkkinen organisaatio 
Tiimipohjaisessa organisaatiossa on hierarkkinen ylin johto, jonka tehtävä 
on antaa suuntaviivat ja tehtävät tiimeille ja valvoa tiimeille annettujen 
tehtävien suoritusta. Tällaisessa yrityksessä hierarkkinen osa määrittää 
suuremmat linjaukset yritysten toiminnasta ja tiimit hoitavat heille anne-
tut tehtävät itsenäisesti. Tiimipohjaisessa työssä työryhmän kokoonpano 
saattaa muuttua tehtävien mukaan paljonkin, jolloin tiimin yhteenkuulu-
vuuden tunnetta saattaa olla vaikea pitää yllä. Tiimin jäsenet ovat kuiten-
kin yleensä tottuneita tiimityöskentelyyn, joten ryhmän yhteenkuuluvuu-
den tunne palautuu nopeasti, vaikka työkaverit vaihtuvatkin usein. Tii-
meissä esimiehet ovat tiimin jäseniä ja toimivat käytännössä kuten palve-
lutehtävissä, eli auttavat ja kannustavat työntekijöitä työtehtävissään ja 
ohjastavat heitä toimimaan yhteisen tavoitteen eteen. Tiimit ovat 
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itseohjautuvia ja niillä on mahdollisuus säätää toimintatapojaan ja mene-
telmiään.  Tiimin työntekijät saavat olla innovatiivisia ja toteuttaa tehtävät 
parhaaksi näkemällään tavalla, kunhan haluttuun tavoitteeseen päästään. 
Tiimipohjaiseen työhön hakeutuvat yleensä motivoituneimmat ja kyvyk-
käimmät työntekijät, jotka arvostavat vapaampaa työntekotapaa. Tiimi-
pohjainen työ ei ole aina sidottu aikaan ja paikkaan, vaan tiimin työntekijät 
voivat olla eri toimipisteissä ja jopa eri maissa. Tiimipohjainen organisaatio 
on ketterä, koska organisaation hierarkkinen runko säilyy samana mutta 
tiimien kokoonpano vaihtuu tarvittaessa tilanteiden mukaan. 
2.3 Matriisiorganisaatio 
Matriisiorganisaatio on linja- ja prosessiorganisaation yhdistelmä. Tässä 
organisaatiossa myynti-, tuotanto-, tuotekehitys- rahoitus- ja HR-
organisaatiot, yms. toimivat suoraan yhdessä tuotanto-organisaation ja 
tuotantolinjojen kanssa. Eli kaikki tuotantolinjat kommunikoivat ja rapor-
toivat suoraan johto-organisaatioille ja päinvastoin (kuva 1). Usein samat 
henkilöt ovat mukana useammassakin organisaatiossa, esim. tuotantolin-
jaorganisaatiossa ja tuotekehitysorganisaatiossa. Matriisiorganisaation 
toiminta on hallittua ja hierarkkista ja toiminnalle on ominaista hyvä suun-
niteltavuus ja vahva kontrolli. Matriisiorganisaatiolla voidaan vähentää yri-
tyksen päällekkäisiä toimintoja ja saamaan synergiaetuja, esim. silloin, kun 
toiminta jaetaan kaikille yrityksen toimipisteille. Matriisiorganisaatio tuo 
yrityksille mahdollisuuden sopeuttaa joustavasti toimintaansa erilaisten 
tuotantomuutosten ja markkinamuutosten mukaisesti. Kustannusten jaka-
minen eri organisaatioiden kesken on matriisiorganisaatiossa haasteel-
lista, eli kuinka määritellään eri resurssien käytön hinta. 
 
 
Kuva 1, Matriisiorganisaatio 
 
Matriisiorganisaatiossa tuotantolinjat ovat vain osittain itsenäisiä ja ne ja-
kavat ja käyttävät yhdessä johto-organisaatioiden resursseja. Tuotantolin-
jat eivät voi itsenäisesti suorittaa omaa tuotekehitystä ja ostaa palveluita 
ulkoisilta palveluntoimittajilta, vaan asiat hoidetaan keskitetysti. Matriisi-
organisaatiossa työntekijöillä on usein useita esimiehiä johtuen organisaa-
tion rakenteesta ja se saattaa aiheuttaa vastuuristiriitoja ja sekavaa johta-
mista. Matriisiorganisaatiossa olisi hyvä määrittää millä organisaatioista 
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on johtovastuu, jotta vältytään sekaannuksilta. Matriisiorganisaatiossa toi-
mivien työntekijöiden pitää omaksua organisaatiorakenteen mukaiset toi-
mintatavat, muuten matriisiorganisaatio ei toimi kunnolla ja on tehoton. 
Työntekijöiden pitää ottaa vastuuta omien tehtäviensä hoitamisessa ja op-
pia toimimaan useiden johtajien ja useiden raportointisuuntien risteyk-
sessä. 
 
Projektien johtamisnäkökulmasta nähden matriisiorganisaatiossa (Kuva 2), 
projektiryhmä joutuu toimimaan yrityksen eri organisaatioiden ja asiak-
kaan välissä. Jos useita eri projekteja on käynnissä yhtä aikaa, niin kaikkien 
projektien projektiryhmät joutuvat kilpailemaan samoista resursseista. Jos 
yrityksen prosessit ovat tehokkaita, tämä järjestely toimii hyvin ja kaikki 
projekteihin osallistuvat hyötyvät toisistansa. Projektien tilaukset voidaan 
hoitaa keskitetysti ja näin saadaan kustannuksia alennettua. Tuotekehityk-
selle tulee nopeasti palautetta projekteista ja palaute voidaan hyödyntää 
heti muiden projektien hoidossa ja henkilöstöresursseja voidaan jakaa te-
hokkaasti eri projektien välillä. Projekteista saadut kokemukset siirtyvät 
nopeasti eri organisaatioiden välillä. 
 
 
Kuva 2, Matriisiorganisaatio projektissa 
2.4 Yhteenveto tutkimuksen näkökulmasta 
Organisoitumisen tavoitteena on saada projektityömaa toimimaan mah-
dollisimman tuottavasti hyvillä taidoilla, motivaatiolla ja yhteishengellä. 
Organisaation kyvykkyys muodostuu työnjaosta, osaamisesta, motivaati-
osta ja koordinoidusta yhteistyöstä. 
 
Esimerkiksi pohjoismaissa autoritäärinen hierarkkinen organisaatio on 
yleensä huono organisaatiomalli, koska näissä maissa on totuttu itsenäi-
seen itseohjautuvaan työskentelyyn. Hierarkkinen organisaatio vähentäisi 
tällöin henkilökunnan mahdollisuutta omaan ajatteluun, itseohjautuvaan 
työskentelyyn ja se myös usein rajoittaisi heidän innovatiivisuuttaan. 
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Kiinassa ja Venäjällä on taas käytössä hierarkkinen organisoitumistapa ja 
niissä alaiset odottavat työnjohdolta selkeää käskyttävää työnohjausta. 
Näissä maissa tiimipohjainen tai itsenäinen työtapa ei yleensä toimi, vaan 
työnohjauksen ja töiden valvonnan on oltava jatkuvaa.  
 
Projektityömailla projektiorganisaation toimintatapoja ja menetelmiä jou-
dutaan muokkaamaan aina kohdemaan kulttuurin ja toimintatapojen 
vuoksi. Projektityömaalla ei ole yhtä yleiskäyttöistä ja kaikkeen sopivaa or-
ganisaatiomallia vaan se on usein sekoitus kaikista organisaatiomalleista ja 
toimintatavoista. Organisaatioista löytyy aina vastuuhenkilöt ylemmän ta-
son tehtäviin, mutta alemman tason johtotehtäviä ja vastuita jaetaan ja 
johdetaan työmaakohtaisesti. Eli usein projektiryhmän ylin johto toimii 
hierarkkisesti, keskijohto tiimipohjaisesti ja alin johto ja työntekijät tiimi-
pohjaisesti tai hierarkkisesti riippuen työryhmien ja henkilöiden ammatti-
taidoista. 
3 JOHTAMINEN 
Johtamisen oppimista estää ehkä kaikkein eniten se, että luulemme, että 
johtajaksi synnytään. Tämä ei pidä paikkaansa. Johtajaksi ei synnytä, vaan 
johtamistaidot opitaan. Emme siis luonnostaan osaa johtaa emmekä olla 
mukana hyvässä yhteistyössä. Johtajuuden taidot omaksutaan harjoittelun 
avulla. (Pauli Juuti 2013) 
 
Johtajana sinun on aivan ensimmäiseksi arvostettava itseäsi. Sinut on ni-
mitetty johtajaksi, koska sinulla on näyttöjä ja sinuun uskotaan. Johtaja on 
oltava omasta asiastaan niin innostunut, että hänen hahmonsa ja esiinty-
misensä saavat muutkin vakuuttumaan ja uskomaan onnistumiseen. (Olavi 
Toivola 2010, 85) 
 
Esimiehenä menestyminen on opittu taito. Mitä enemmän opettelee, sitä 
enemmän huomaa vivahteita, joita tulisi oppia lisää. Esimiehenä sen pa-
remmin kuin ihmisenäkään ei ole koskaan valmis. Oman haavoittuvuuden 
ja keskeneräisyyden huomaaminen onkin esimiehenä kehittymisen lähtö-
kohta. (Juuti, Rovio 2010, 23). 
 
Johtaminen on nykyisin enemmänkin palveluammatti, jossa ohjeistetaan 
ja autetaan alaisia tekemään työnsä mahdollisimman sujuvasti ja hyvin. 
Johtajan tarkoitus on poistaa esteitä työn suorittamisen edestä ja mahdol-
listaa alaisten sujuva työnteko. Johtajan pitää olla yhtä aikaa määrätietoi-
nen, kannustava ja ymmärtää työyhteisön tarpeet. Johtajan pitää seurata 
alaistensa työsuorituksia ja antaa niistä palautetta. Johtajan pitää myös ke-
rätä palautetta omasta työsuorituksestaan alaisiltaan, jotta voisi parem-
min oppia tuntemaan omat johtamistapansa ja muuttaa niitä kulloinkin 
tarvittavaan suuntaan. 
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Johtajalla kuten myös alaisellakin on tunteet, jotka vaikuttavat kaikkeen 
hänen tekemisissään ja toimintatavoissaan. 
Tutkimuksen mukaan innostuneet johtoryhmäläiset arvioivat esimerkiksi 
johtoryhmän yhtenäisyyden strategiassa, innovatiivisuuden, päätöksen-
teon ja ajankäytön paremmaksi, kun ei innostuneet. Tunteet ovat organi-
saatiossa tärkeitä, koska ne vaikuttavat havaintoihin ja muun muassa pää-
töksentekoon. On siis täysin hyväksyttävää olla vihainen ja ärtynyt, ja tämä 
on hyvä sanoa myös itselleen. Pelkästään sillä, että ei kiellä tunnetta, voi 
olla helpottava vaikutus. Tunnetta ei työpaikalla kuitenkaan voi ilmaista 
miten tahansa. Siis saa tuntea, mutta ilmaisulle on olemassa rajat. (Helena 
Åhman 2012, 85, 87) 
 
Hyvänä johtajana olet läsnä. Kykenet kiireistäsi huolimatta luomaan vaiku-
telman, että todellakin olet osa yhteisöä. Sinun on nähtävä, ja sinun on ol-
tava aito ihminen. Sinun on puhuttava alaisillesi ja sinun on kuunneltava 
heitä. Nämä vaikutustaidot hyvän johtaja on opittava, elleivät ne ole alun 
perin hänen henkilöhahmonsa ominaisuuksia. Johtaja ei saa olla pelkkä 
nimi eikä pelkkä kuva. Johtajan on oltava saavutettavissa. (Olavi Toivola 
2010, 42) 
 
Yksittäiset työntekijät tarkastelevat työpaikan asioita usein melko kape-
asta näkökulmasta ja ennen kaikkea omista henkilökohtaisista lähtökoh-
distaan. Esimies onkin työyhteisössä siinä suhteessa erilaisessa roolissa, 
että hän katsoo toimintaa organisaation kokonaisuudesta käsin ja edustaa 
työnantajan intressejä. Esimiehen on siis kyettävä nousemaan ensinnäkin 
johtamansa ryhmän ja toiseksi omien henkilökohtaisten tarpeidensa ylä-
puolelle ja pystyttävä tarkastelemaan toimintaa yrityksen päämäärän kan-
nalta. Esimies on organisaation keskeinen lenkki, jolla on monipuolisia yh-
teyksiä sekä riittävästi tietoa ja perspektiiviä työyhteisön kokonaisuuden 
hallitsemiseksi. (Pekka Järvinen 2005, 22) 
 
Mitä korkeammassa asemassa ihminen on, sitä vääristyneemmin hän ti-
lanteen näkee. Silloin hän on muiden tuottamien raporttien ja tiedon va-
rassa. Muut esimieskerrokset suodattavat informaatiota ylöspäin. (Isota-
lus, Rajalahti 2017, 126) 
 
Hyvän johtajan – ja myös hallituksen – tärkein ominaisuus on johdonmu-
kaisuus ja sen mukanaan tuoma ennustettavuus. Jos johtaja toimii ja ottaa 
kantaa samantyyppisissä tilanteissa saman linjan mukaisesti, se luo orga-
nisaatioon turvallisuuden tunnetta. Kukaan ei pidä yllätyksistä. Ei ainakaan 
ikävistä sellaisista. Kun johtajan linja on ennustettavissa, johtaminen toimii 
linjakkaasti ja tehokkaasti vaikka johtajaa ei olisi mailla eikä halmeilla. (Arto 
Hiltunen 2011, 155) 
 
Monet kuvittelevat, että johtajan on tehtävä päätös, kun sitä häneltä pyy-
detään. Näin ajattelevat usein myös johtajat itse, mutta se on väärä käsi-
tys. On paljon tilanteita, joissa ei ole välttämätöntä tehdä päätöstä ollen-
kaan. Pitää erottaa olennainen ja epäolennainen. (Olavi Toivola 2010, 98) 
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Johtamisen matematiikassa työssä olevat ihmiset rakentavat maailman 
keskinäisen vuorovaikutuksensa kautta. Ihmiset ovat samalla sekä vaikut-
tajia että vaikutuksen kohteita. Lisäksi ihmisten tekemien toimenpiteiden 
kuten puheiden ja tekojen vaikutukset voivat näkyä eri suuntiin erilaisina. 
Työssä olevien ihmisten onkin kyettävä ennakoimaan eri tahojen reakti-
oita, kun he suunnittelevat toimintaansa. Ihmisten tulee kyetä muutta-
maan käyttäytymistään eri tahojen antaman palautteen mukaisesti. Kaikki 
vaikuttaa aina kaikkeen. (Pauli Juuti 2013) 
 
Juuri esimiehen olisi olennaista pitää mieli avoimena ennen mielikuvan 
kiinnittämistä ja muistaa, että mielikuvien kiinnittämisajankohdan tiedos-
taminen on tärkeä taito. Jokaisen johtajan kannattaisi muistaa, että mieli-
kuvat ovat vain mielikuvia, eivät aina totta tai luotettavia. Johtamisessa on 
äärimmäisen olennaista, mihin ja miten huomio suunnataan. Muuttamalla 
huomion suuntaa voi muuttaa myös organisaatiota tai itseään. (Helena Åh-
man 2012, 107, 119) 
 
Tienari, Meriläinen (2009, 155) sanovat, että esimies osallistuu roolien ja 
mahdollisuuksien antamiseen kullekin alaiselleen, roolien määrittelyyn ja 
luottamuksen rakentamiseen sekä roolien vakiinnuttamiseen. Oleellista 
on kuitenkin se, että sekä esimies että alainen yhdessä vaikuttavat siihen, 
millainen esimies-alaissuhteesta tulee. Jokainen esimies-alaissuhde on 
näin ollen yksilöllinen, vaikka esimerkiksi organisaation tai ryhmän koko 
sekä työtehtävien luonne ja määrä vaikuttavat suhteiden muotoutumi-
seen. Keskeistä johtajuudessa on kyky ymmärtää eri esimies-alaissuhtei-
den ainutlaatuista dynamiikkaa ja toimia tämän ymmärryksen mukaan. 
 
Delegointi on keskeinen johtajan taito. On tuttua, että omin kyvyin ural-
laan kohonnut ja esimiesasemaan noussut henkilö ei helposti uskalla luo-
vuttaa tehtäviään muille. Hän epäilee, että toinen ei osaisi niitä hoitaa. Ta-
vallista on myös todeta, että työn tekee itse samassa ajassa kuin ohjaa 
toista sen tekemisessä. Silti kannattaa jakaa tehtäviä ja antaa ohjeistusta, 
sillä seuraava kerta onkin yhteinen voitto. (Olavi Toivola 2010, 116) 
 
Kaikista pahin esimiestyön virhe on olla kiinnostumatta alaisen työstä. Alai-
selle pitää olla aikaa, vaikka olisi kuinka kiire. Nekin asiat, jotka saattavat 
tuntua tyhjänpäiväisiltä pikkuasioilta, saattavat olla alaiselle todella isoja.  
Niiden väheksyminen on helposti henkilökohtainen loukkaus ja turhauman 
aihe. (Arto Hiltunen 2011, 134) 
 
Tienari, Meriläinen (2009, 122) kertovat kirjassaan johtamisen näkökul-
mista seuraavaa. Ei ole olemassa hyvää tai huonoa näkökulmaa tai yhtä 
ainoaa oikeaa tapaa tarkastella liiketoimintaa, johtamista ja organisointia, 
vaan näkökulman sopivuus liittyy myös siihen, mitä ilmiöön liittyvää tekijää 
erityisesti halutaan tarkastella. 
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Isotalus, Rajalahti (2017, 107) sanovat kirjassaan, että kun johtaja on 
yleensä tekemisissä ylimmän johdon ja oman esikuntansa kanssa, voi ka-
dottaa käsityksen siitä, missä organisaatio oikeasti menee. 
 
Johtajan tehtävä ei ole kertoa mitä pitää tehdä seuraavaksi, vaan auttaa 
ymmärtämään tavoitteet ja muun organisaation tai asiakkaan luomat reu-
naehdot ja antaa tiimin löytää ratkaisut oivalluksien kautta. (Aki Koikkalai-
nen 2016) 
 
Johtamisessa tulee usein käytettyä myös johtajan omaa intuitiota, josta sa-
notaan (Arto Hiltunen 2011, 37) kirjassa seuraavaa. Intuitio on elämän ai-
kana kertyneen kokemusvaraston käyttämistä päätöksenteon tukena. In-
tuitio on siis viisaasti käytettynä korvaamaton apuväline johtamisessa. In-
tuitiota voi, ja sitä pitää kehittää. 
 
Pauli Juuti (2013) on sanonut asioiden ja ihmisten johtamisesta seuraa-
vasti, Ihmisten johtajat muokkaavat ihmisten tunteita ja uskomuksia. Asi-
oiden johtajat loukkaavat ihmisten uskomuksia ja tunteita. Jokainen asioi-
den johtajan teko on kuin isku vasten oman ammattinsa ihanteita noudat-
tavan ihmisen kasvoja.  Asioiden johtaja kävelee kuin norsu posliinikau-
passa keskellä hienovaraista ihmisten suhteille ja tunnekokemuksille ra-
kentuvaa organisaatiota. Seuraukset ovat sen mukaiset. Ihmisten väliset 
suhteet ja heidän ammattitaitonsa sekä ammattiylpeys kärsii. 
 
Suoritusta johtamalla pyritään toteuttamaan organisaation strategia ja 
varmistamaan, että kaikki työntekijät tietävät, mikä on heidän tehtävänsä 
ja mitkä tavoitteensa, saavat riittävästi palautetta sekä omaavat riittävän 
osaamisen hoitaakseen tehtävänsä kunnolla. (Pentti Sydänmaanlakka 
2012, 64) 
 
Työyhteisöt ovat monimutkaistuneet ja osaaminen niissä on entistä enem-
män hajautunut. Tämä tarkoittaa sitä, että johtajallakin on hallussaan vain 
pieni osa koko tiimin osaamisesta, jota hänen pitäisi hyödyntää. Siksi joh-
tamisessa on siirrytty yksilökeskeisyydestä enemmän tiimikeskeisyyteen. 
Tiimistä on tullut organisaation tärkein suoritus- ja osaamisyksikkö. (Pentti 
Sydänmaanlakka 2012, 45) 
 
Johtaja, jonka rooliin kuuluu löytää ratkaisu ristiriitaan, ei kuitenkaan voi 
lähteä tilannetta karkuun, vaan hänen on löydettävä siihen ratkaisu. Kun 
näin on, sen joka aikoo johtajaksi, pitää tehdä itselleen selväksi, että haluaa 
ja pystyy toimimaan ympäristössä, jossa on intressiristiriitoja. Johtajan teh-
tävä on löytää niihin ratkaisut tavalla tai toisella. Siitä hänelle maksetaan 
parempaa palkkaa. Jos ahdistuu siitä, että pöydälle tuodaan päivästä toi-
seen erilaisia hankalia ratkottavia kiistoja, kannattaa hakeutua johonkin 
toiseen ammattiin. Tämä pitää tehdä itselleen selväksi jo johtajan uran al-
kuvaiheessa. (Arto Hiltunen 2011, 46) 
 
15 
 
 
 
Kun ryhdyt johtajaksi, ajattele jo valmiiksi, että työajastasi kolmannes ku-
luu suunnitteluun ja tiedon hankintaan, kolmannes valvontaan ja tarvitta-
viin täsmennystoimiin ja kolmannes edustamiseen. Hieman toisin määri-
teltynä yksi kolmannes ajastasi kuluu alaisten kanssa. Se sisältää kokouk-
sia, suunnittelua, edustamisen valmistelua, motivointia, omien ajatusten 
myyntiä ja testaamista sekä alaisten ongelmien ratkontaa ja toimenpitei-
den tarkistamista. Toinen kolmannes on silloinkin edustamista. (Olavi Toi-
vola 2010, 56) 
3.1 Vuorovaikutus 
Vuorovaikutusta on ihmisten keskusteleminen, viestittäminen, ilmeiden, 
eleiden ja käytöksen käyttäminen ja tulkitseminen. Vuorovaikutusta ta-
pahtuu aina, kun ihmiset ovat tekemisissä toistensa kanssa fyysisesti tai 
sähköisillä viestimillä. Johtaminen on vuorovaikutusta ihmisten ja asioiden 
parissa. 
 
Vuorovaikutus on sanallista ja sanatonta viestintää ihmisten välillä. Se on 
puhumista ja kuuntelemista. Se on siis konkreettista viestintäkäyttäyty-
mistä eli viestien vaihtoa. Vuorovaikutuksessa luodaan ja tulkitaan viestejä 
ja niihin myös reagoidaan. Vuorovaikutus kuuluu, näkyy ja on havaitta-
vissa. Kasvokkaistilanteissa viestit voivat olla puhetta, sanoja, hiljaisuutta 
sekä ilmeitä, eleitä, asentoja, äänenkäyttöä ja asettautumista tilaan. Vuo-
rostaan viestien vastaanottaminen on sekä puheen kuuntelemista että sa-
nattomien viestien havaitsemista. (Isotalus, Rajalahti 2017, 16) 
 
Arto Hiltunen (2011, 33) kertoo johtamisen määritelmästä seuraavaa. Joh-
tamisen kohde on ihmiset. Johtajan työllä on tarkoitus saada joku joukko 
ihmisiä toimimaan siten kuin johtaja haluaa. Johtaja saattaa haluta organi-
soida yrityksen uudestaan, rakentaa yrityskauppaa tai muuta järjestelyä. 
Silloin johtamistoiminta lopulta tähtää rakenteiden muuttamiseen. Kuiten-
kin vain ihmiset voivat toteuttaa johtajan tahdon uudesta organisaatiosta. 
Näin ollen myös rakenteisiin kohdistuva johtaminen viime kädessä toteu-
tuu tai on toteutumatta ihmisten toiminnan seurauksena. Koska kyse on 
vuorovaikutusprosessista ihmisten välillä, johtamisen hyvyys tai huonous 
on seurausta siitä, kuinka hyvin tuo vuorovaikutus saadaan toimimaan. 
Vuorovaikutuksen arvioijina ovat paitsi johtaja itse ja hänen esimiehensä, 
myös alaiset ja muut sidosryhmät. 
 
Johtamisen yhteisöllisyydestä puhuttaessa on totuttu puhumaan ilmapii-
ristä ja kulttuurista. Onkin totta, että me ihmiset kykenemme herkällä ta-
valla aistimaan ympärillämme vallitsevan tunnelman. Luottamukselle, 
avoimuudelle, arvostukselle ja avuliaisuudelle perustuva ilmapiiri tukee ih-
misten työskentelyä. Tällaisessa ilmapiirissä ihmisille syntyy käsitys reilusta 
kohtelusta ja ihmisistä välittämisestä. Esimiehellä, joka on työstänyt omia 
kokemuksiaan syvällisellä tasolla, on kyky ymmärtää empaattisesti toisia 
ihmisiä. Ymmärtäessään hän joutuu sukeltamaan toisen asemaan ja heit-
täytymään niiden tunnetasoisten prosessien vietäväksi, joita toisen 
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kertomus hänessä herättää. Esimiehen reaktiot saavat aikaan vastareak-
tion toisessa. Mikäli esimies on kyennyt löytämään omien sisäisten koke-
musvarastojensa syövereistä likipitäen oikeanlaisen tavan tulkita toisen sa-
nomaa, hän voi reagoida tavoilla, jotka herättävät toivottua vastakaikua 
toisessa. Mikäli hän taas on kiireen, empatiakyvyn puutteen, kulttuurisen 
koodiston erilaisuuden tai omiin kokemuksiin liittyvien torjuntojen tai auk-
kojen vuoksi ollut kyvytön ymmärtämään toisen sanomaa riittävällä ta-
valla, hänen reaktionsa siihen voi aiheuttaa ymmällään oloa, ärtymystä tai 
sanoman mitätöintipyrkimystä. (Pauli Juuti 2013) 
 
Kaikki tekeminen, johtamisesta puhumattakaan, on viestintää. Siinä mie-
lessä vuorovaikutuksen merkitys on valtavan suuri. Ja valtavan suuri on 
myös väärinymmärtämisen ja väärin ymmärretyksi tulemisen todennäköi-
syys. Tästä lähtökohdasta vuorovaikutus nousee ihan omaan tärkeysluok-
kaansa: jos vuorovaikutusta parantaa, kuinka paljon parantuisivatkaan yri-
tyksen tulokset, henkilöstön hyvinvointi ja asiakkaalle toimitettavat palve-
lut ja tuotteet. (Isotalus, Rajalahti 2017, 128) 
 
Usein ihmisen puhe ei pidä sisällään sitä sanomaa, jonka hän haluaa meille 
lähettää. Jos alainen kertoo, että hänellä ei ole aikaa tehtävän suorittami-
seen, todellinen sanoma voi olla, että hän on lopen uupunut ja kotona 
oleva tilanne johtaa hänet itsetuhon partaalle. Piilomerkitykset selviävät 
vain tarkalla signaalien lukemisella ja yrittämällä ymmärtää ihmisen mieltä. 
(Arto Hiltunen 2011, 42) 
 
Isotalus, Rajalahti 2017, 13, 23) kertovat, että vuorovaikutustaito on osa 
vuorovaikutusosaamista. Se on usein havaittavissa olevaa, eli sitä mitä ja 
miten sanomme tai toimimme vuorovaikutustilanteissa. Taitoja on hyvin 
monitasoisia. Pieniä yksittäisiä taitoja ovat esimerkiksi katsekontaktin pi-
täminen kuulijassa tai selkeiden ohjeiden antaminen. Laajoja taitokokonai-
suuksia ovat esimerkiksi taito viestiä tukea, hallita ryhmän ristiriitatilan-
netta tai innostaa alaisia eli motivoida. Johtamista ei ole ilman vuorovaiku-
tusta, sillä johtajan ja alaisen välinen suhde perustuu aina jonkinlaiseen 
vuorovaikutukseen. Johtajalla ei siis voi olla alaisia eikä mitään johdetta-
vaa, ellei hänellä ole myös vuorovaikutusta heidän kanssaan. 
 
Johtajan pitää myös antaa palautetta alaisilleen. Palautteen antamisella 
kerrotaan alaiselle hänen tehtäviensä hoidon onnistumisesta. 
Positiivista palautetta pitää antaa aina kun siihen on syytä. Hyvää työtä 
tehnyttä ihmistä kannattaa aina kehua. Ja positiivinen palaute kannattaa 
antaa julkisesti aina kun mahdollista. Se lisää palautteen painoarvoa ja 
näyttää myös muille, minkälainen toiminta on johtajan tahdon mukaista. 
Myönteistä palautetta ei voi antaa liikaa, mutta sitä pitää antaa vain hy-
västä työstä. Jos positiivisen palautteen antaminen muodostuu vain ta-
vaksi, jossa kehutaan, vaikka suoritus olisi huono tai keskinkertainen, joh-
don uskottavuus alkaa rapautua. Heikkojen suoritusten kiittely antaa sig-
naalin, että alimittainen suorituskin on hyväksyttävä. (Arto Hiltunen 2011, 
127) 
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Johtaminen voidaan nähdä prosessina, jossa johtaja vaikuttaa yksilöön tai 
ryhmään, jotta yhteinen tavoite saavutettaisiin mahdollisimman tehok-
kaasti. Johtajan on opittava hallitsemaan vuorovaikutusprosessi yksilöiden 
kanssa. Tämä on vaikea ja haastava tehtävä.  Erityisen haastavaksi sen te-
kee se, että jokainen alainen on erilainen ja erilaisuus on huomioitava joh-
tamisessa. (Pentti Sydänmaanlakka 2012, 34). 
 
Työympäristön ja työtovereiden seuraaminen ja havainnointi on tärkeää. 
Isotalus, Rajalahti (2017, 112) mainitsevat, että uteliaisuus on tärkeä omi-
naisuus työyhteisössä, koska se kehittää osaamista. Kannattaa suhtautua 
uteliaasti siihen, mitä työkaverit tekevät, koska siinä oppii. Joka kerta kun 
keskittyy kuuntelemaan jonkun asiaa, oppii jotain uutta. Jos vuorovaiku-
tustilanteessa kuuntelee herkällä korvalla toista osapuolta, voi saada kiinni 
suuria mahdollisuuksia. Keskustelu voi poistaa jonkun ongelman, tai dra-
maattisemmin, avata vaikkapa tien upean innovaation tekemiseen. 
 
Kyetäkseen vaikuttamaan muihin ja kyetäkseen edistämään asioiden oike-
ansuuntaista kulkua esimiehen tulee olla selvillä asioista. Lisäksi hänen tu-
lee tunnistaa, ketkä liittyvät mihinkin tilanteeseen. Edelleen hänen tulee 
olla riittävän valpas, että hän osaa puuttua sellaisiin tekijöihin, jotka näyt-
tävät menevän väärään suuntaan. Kaikki tämä kuulostaa itsestään selvältä, 
mutta jos esimiehen tulee olla valmis paneutumaan viiden tai jopa kahden 
minuutin välein uusiin tilanteisiin, esimiehen työstä tulee vaikeaa. Lisää 
vaikeusastetta esimiehen työhön tulee siitä, etteivät kaikki ole aina samaa 
mieltä niistä asioista joista puhutaan. Kaikki eivät myöskään ainakaan heti 
omaksu esimiehen esittämiä näkökulmia vaan saattavat vastustaa niitä. 
(Pauli Juuti 2013) 
 
Vaikka esimiehen organisaatiolta saama muodollinen asema ja siihen pe-
rustuva valta eivät yksin riitä johtamistehtävässä onnistumiseen, näitä esi-
miestyön perusedellytyksiä ei kuitenkaan pitäisi millään tavoin hämärtää. 
On erittäin tärkeää, että esimies tietää muodollisen valtansa ja vastuunsa, 
ja on tehnyt itselleen selväksi, että hän on ennen kaikkea työnantajan 
edustaja, eikä esimerkiksi kiva kaveri tai tiimin jäsen. Esimiehen on hyväk-
syttävä se tosiasia, että johtamisessa on perimmiltään kyse esimies-alais-
suhteesta, joka ei ole asetelmaltaan tasa-arvoinen. Jokaisen esimiehen ke-
hittymisen haaste onkin vähitellen löytää kypsä ja tasapainoinen suhde 
omaan johtajuuteen ja valtaan. Olennaista on, että esimies arvostaa itse-
ään johtajana, uskoo omiin kykyihinsä ja vaikutusvaltaansa sekä kykenee 
toimimaan itsenäisesti, mutta samalla alaisiaan kuunnellen ja heitä arvos-
taen. Hyvä esimies kykenee sanomaan johdettavilleen, että hän ei osaa 
eikä hallitse kaikkea vaan tarvitsee heidän apuaan ja osaamistaan. (Pekka 
Järvinen 2005, 29, 39) 
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3.2 Organisaatioiden verkostoitunut yhteistyö 
Verkostojohtamisessa yritys hankkii osan tarvitsemistaan toiminnoistaan 
oman yrityksen/konsernin toisilta ryhmiltä tai yhteistyökumppaneilta. 
Omalla organisaatiolla ei ole kyseisiin toimintoihin tarvittavaa osaamista 
tai laitteistoa, vaan se hankitaan palveluna muilta yrityksiltä. Yhteistyö-
kumppanille siirretään paljon tietoa ja osaamista yrityksen tarvitsemista 
toiminnoista ja yhteistyökumppani osallistuu usein aktiivisesti myös tuote-
kehitykseen. Yrityksellä voi olla aktiivisia yhteistyökumppaneita paljonkin 
riippuen sen toimialasta. 
Verkostot eroavat hierakkisesta organisaatiosta siinä, että verkosto-orga-
nisaatiossa päätökset tehdään yhteisten neuvotteluiden tuloksena, kun 
taas hierakkisessa organisaatiossa päätökset tekee organisaation johto.  
Tämän vuoksi päätösten teko saattaa ottaa paljonkin aikaa, mutta päätös-
ten hyväksymisen jälkeen kaikki ovat heti sitoutuneita päätettyihin ratkai-
suihin. 
Verkostoitunutta organisaatiota käyttävällä yrityksellä on usein tavoit-
teena pitää yrityksen oma organisaatio pienenä ja siirtää iso osa toimin-
noista yhteistyökumppaneiden organisaatioiden hoidettavaksi. Eli verkos-
tojohtaminen on pääasiassa yhteistyökumppaneille ulkoistettujen toimin-
tojen johtamista ja valvontaa. Verkostojohtaminen voi olla myös tiimien 
tai yksiköiden johtamista, jotka voivat olla osa omaa yritystä tai osa muita 
yrityksiä. Organisoiduttaessa toisten yritysten eli yhteistyökumppaneiden 
kanssa luodaan keskinäisiä luottamussuhteita ja sitoudutaan toimimaan 
yhteistyössä yhteisten sääntöjen mukaan. Yhteistyökumppaneiden kanssa 
pyritään luomaan pitkät kumppanuussuhteet ja uusia mahdollisia kump-
paneita valitaan vasta, kun nykyisen kumppanin kanssa tulee eteen vaka-
via ongelmia. Hyvä luottamus yhteistyökumppaneiden kanssa edistää tie-
don kulkua, yhteistä oppimista ja uusien ratkaisuiden keksimistä, jolloin 
kumpikin osapuoli haluaa kehittää yhteistyötä. Tuotekehitysmielessä luo-
tettavien ja sitoutuneiden yhteistyökumppaneiden kanssa verkostoitumi-
nen auttaa pitämään yllä jatkuvaa kehitystä ja innovointia, jolloin toimin-
nan kehitys on jatkuvaa. 
 
Yhteistyökumppaneiden työnjaosta on helppo päättää joustavasti neuvo-
tellen, silloin kun yritysten välinen luottamus on kunnossa. Työnjaon muut-
taminen silloin, kun markkinat ja yritysten tarpeet muuttuvat on helppoa. 
Kun tuotteisiin tai toimintoihin tarvitaan nopeasti muutoksia yhteistyö-
kumppaniverkosto auttaa muutosten ratkaisemisessa. 
Verkostojohtaminen tarkoittaa yli tiimien menevää johtamista ja kokonai-
suuksien hallintaa. Verkostojohtaminen ei koske vain oman yrityksen tii-
mejä vaan myös toimittaja-, kumppani-, asiakas-, kilpailija- ja asiantuntija-
tiimejä. (Pentti Sydänmaanlakka 2012, 178) 
3.3 Ihmisten verkostoitunut johtaminen ja yhteistyö 
Verkostoja on monenlaisia ja kaikilla ihmisillä useita erilaisia verkostoja or-
ganisaatioiden sisällä ja organisaation ulkopuolella.  Verkostoja kehittyy 
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toimittajien, asiakkaiden, alihankkijoiden, yhteistyökumppaneiden palve-
luksessa olevien henkilöiden kanssa.  Verkostoja voi luoda tai ne muodos-
tuvat, kun toimitaan yhdessä yhteisen projektin eteen. Verkostojen muoto 
ja luottamus kehittyvät toiminnan ja siitä saatujen kokemusten myötä. 
 
Verkostot voivat olla epävirallisia, mutta paljon myös muodollisesti orga-
nisoituja verkostoja. Verkostoissa arvostetaan ja tavoitellaan usein tasa-
vertaisuutta. Sitä pidetään tärkeänä arvona, koska se voi mahdollistaa ta-
savertaisen osallistumisen ja vaikuttamisen verkostoissa ja verkostojen 
kautta. Tämän takia verkostoissa on vierastettu perinteistä johtajuutta, 
mutta mitä tavoitteellisempaa toimintaa verkostolla on, sitä enemmän sitä 
on johdettava. (Isotalus, Rajalahti 2017, 109) 
 
Verkostojohtamisen tarkoituksena on mahdollistaa verkoston sujuva toi-
minta ja tukea siihen kuuluvien henkilöiden toimintaa. Verkostojohtami-
nen on toisten kuuntelua, erilaisten mielipiteiden hyväksymistä ja ennak-
koluulotonta ratkaisujen etsimistä haasteisiin. Tiivistä verkostoa täytyy yl-
läpitää koko ajan, muuten verkoston toimintakyky hiipuu hiljalleen. Ver-
kostoon kuulumisella on hyvä olla myös kannustimia, jolla jäsenet saadaan 
pysymään mukana verkostossa. Verkostoon kuuluvat voivat pitää säännöl-
lisesti kokouksia tai pitää yhteyttä sähköisillä menetelmillä. Verkostoa ei 
aina voi johtaa, vaan se voi olla myös yhteistyöelin verkostoon kuuluvien 
toimijoiden välillä. Verkosto voi kehittää ratkaisuja yhteisiin ongelmiin tai 
se voi jakaa verkostoon kuuluvien tekemiä ratkaisuja ja ratkaisumalleja toi-
silleen. Positiiviset tulokset verkoston yhteistyössä syventävät verkoston 
toimintaa, sitoutumista ja avaa uusia mahdollisuuksia verkoston hyödyn-
tämiseen ja innovointiin. 
 
Nykyisessä dynaamisessa maailmassa, jossa organisaatiorakenteet ja esi-
miehet vaihtuvat tiuhaan ja tiimin jäsenet voivat olla ympäri maailmaa, on-
kin mielenkiintoinen kysymys, voiko luottamukseen perustuva esimies-
alaissuhde syntyä virtuaalisesti (Pauli Juuti 2011). 
 
Tämä on erittäin mielenkiintoinen kysymys, koska ihmisten väliset suhteet 
perustuvat kanssakäymiseen, puhumiseen, yhteiseen tekemiseen ja luot-
tamus ansaitaan näillä yhteisillä tekemisillä. 
 
Verkostolla pitää olla jokin selkeä tarkoitus mihin sitä käytetään, muuten 
sen ylläpitoon kulutettu aika on turhaa. Kun verkostolla on selkeä tarkoi-
tus, niin silloin pitää miettiä, ketkä ovat verkoston ydintoimijat ja mikä on 
toimijoiden suhde toisiinsa. Jos ja kun kaikilla toimijoilla on olemassa myös 
muita verkostoja niin miten toimitaan suhteessa niihin. 
 
(Isotalus, Rajalahti 2017, 143) mainitsevat, että hyvä hajautetun tiimin joh-
taja tarjoaa tiimin jäsenille apua ja tukea olemalla helposti saatavilla, on 
itse aktiivinen viestinnässään ja asettaa tiimin toiminnalle ja viestinnälle 
selviä tavoitteita ja käytänteitä. 
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3.4 Autoritäärinen johtaminen 
Autoritäärisessä johtamisessa johtaja on käskyttävä ja määräilevä. Johta-
minen on yksisuuntaista, eli johtaja kertoo mitä tehdään ja muut seuraavat 
kysymättä. Johtaja ei hyväksy eriäviä mielipiteitä pitää omia ideoitaan 
muita parempina. Johtaja pitää työn päämäärää tärkeänä ja pitää ihmisiä 
vain välikappaleina tavoitteen saavuttamisessa. Jos joku muu ehdottaa hy-
vää ideaa se otetaan käyttöön johtajan omana ideana. Autoritäärinen joh-
taja korostaa omaa esimiesasemaansa ja ehdoton mielipiteissään. Organi-
saation johtamiskäyttäytyminen ihmisten johtamisen ja asioiden johtami-
sen suhteessa on esitetty kuvassa 3. (Johtaminen tutkimuksen kohteena). 
 
Isotalus, Rajalahti 2017, 39) sanovat, että autoritäärinen johtaja kontrolloi 
vahvasti alaistensa tekemistä ohjeistamalla suoraan heitä. Tällainen joh-
taja pitää helposti vuorovaikutuksessa etäisyyttä alaisiin ja ajattelee, että 
paras tulos saavutetaan, jos alaisia johdetaan selkeästi. Autoritäärisen joh-
tamisen on toisinaan todettu lisäävän tuottavuutta, mutta vähentävän 
työntekijöiden tyytyväisyyttä ja sitoutuneisuutta. 
 
Autoritäärisessä organisaatiossa tieto ei liiku kunnolla ylhäältä alaspäin 
eikä varsinkaan alhaalta ylöspäin. Alhaalta ylöspäin tuleva tieto on lähes 
aina myötäilevää tietoa, jolloin organisaation johto ei tiedä työntekijöiden 
todellisia ajatuksia. Työpaikalla on usein pelokas ilmapiiri ja työntekijät ei-
vät uskalla esittää omia ideoitaan, vaan myötäilevät esimiehensä mielipi-
teitä. 
 
 
Kuva 3, Johtamiskäyttäytyminen (Johtaminen tutkimuksen kohteena) 
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Autoritäärinen johtaminen on kuitenkin oikea johtamistyyli, jos tarvitaan 
nopeita johtopäätöksiä, kuten esim. armeijassa. Autoritäärinen johtami-
nen ei ole aina äärimmäistä käskyttämistä, vaan usein asiat neuvotellaan 
ryhmissä etukäteen, mutta tehtävät jaetaan ja ohjeistetaan selkeästi käs-
kemällä. Tämä voi näyttää autoritääriseltä johtamiselta, mutta päätökset 
toimista on tehty kollektiivisesti ja vain toimeenpano näyttää autoritääri-
seltä. Usein myös muutosjohtamistilanteissa täytyy käyttää autoritääristä 
johtamistapaa, koska muuten radikaalien muutosten teko on vaikeaa. Jos-
kus, kun autoritäärinen johtaja on pitänyt yritystä tiukasti ohjaksissaan, on 
yritys toiminut loistavasti. Mutta kun tämä johtaja poistuu yrityksestä, 
saattaa yrityksen innovointi vähentyä ja työilmapiiri heiketä. (Esim. Steve 
Jobs ja Apple Corp). Tässä tapauksessa autoritäärinen johtaja on ollut ka-
rismaattinen ja saanut yrityksen työntekijät seuraamaan ja innostumaan 
hänen visioistaan riippumatta hänen autoritäärisestä johtamistyylistään. 
3.5 Keskusteleva demokraattinen johtaminen 
Keskustelevassa johtamisessa työntekijät ja johtajat keskustelevat keske-
nään ja ottavat huomioon toistensa mielipiteet ja ehdotukset ratkaistes-
saan asioita. Kaikki pääsevät osallistumaan keskusteluihin eikä ketään sul-
jeta pois. Keskustelevassa johtamisessa johdetaan nimenomaan ihmisiä 
eikä asioita. Keskustelevalla johtamisella otetaan huomioon ihmisten tun-
teet ja pyritään luomaan positiivinen työilmapiiri, joka luo pohjaa mielek-
käälle innostuneelle työskentelylle ja innovaatioille. Innostunut työntekijä 
levittää innostustaan työympäristöönsä ja saa muutkin työntekijä positiivi-
seen mielentilaan. Kuvassa 4 (Valmentava johtaminen, Sini Boss, 2010) nä-
kyy miten johtamistyyli vaikuttaa työhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen. 
 
Demokraattisen johtajan viestintätyyli rohkaisee alaisia osallistumaan vuo-
rovaikutukseen ja asettamaan yhdessä tavoitteita toiminnalle. Demokraat-
tinen johtaja luottaa alaisten kykyyn tehdä päätöksiä. Hän ei myöskään koe 
muiden ehdotuksia uhkana vaan uskoo, että toisten ideat ja keskustelu pa-
rantavat lopputulosta. Tällainen johtaja antaa helposti myönteistä pa-
lautetta, ja hänellä usein on hyvät kuuntelutaidot.  (Isotalus, Rajalahti 
2017, 39) 
 
Vastaavasti alakuloinen ja huonotuulinen työntekijä levittää negatiivista il-
mapiiriä ympärilleen. Tunteet tarttuvat helposti ja tunnetila leviää nope-
asti koko työympäristöön ja vaikuttaa ihmisten työsuorituksiin. Johtajan on 
huomioitava työilmapiirin muutokset ja etsiä ratkaisuja ongelmiin olemalla 
vuorovaikutuksessa työntekijöiden kanssa. Eli keskusteleva johtaminen si-
sältää myös tunteiden johtamista. On myös huomattava, että kun alainen 
saapuu keskustelemaan ongelmasta, hän ei ole se ongelma, vaan ongelma 
on asia, mistä hän tulee keskustelemaan. Keskusteleva johtaja on tavallaan 
palvelutehtävässä, jossa hän tukee työntekijöitä tehtävissään ja mahdollis-
taa hyvän työilmapiirin ja hyvät työskentelyolosuhteet, jotta toiminta olisi 
mahdollisimman sujuvaa ja tuottavaa. 
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Pitääkseen keskustelun aitona, esimiehen on kuunneltava toista ihmistä ja 
osoitettava että on ymmärtänyt sen, mitä toinen sanoo. Tämä ei tarkoita, 
että pitää olla samaa mieltä, mutta se tarkoittaa sitä, että on ilmeillään ja 
eleillään osoitettava, että tunnistaa toisen puhuvan hänelle arvokkaasta 
asiasta. (Juuti, Rovio 2010, 31-32) 
 
 
Kuva 4, Johtamistyylin vaikutus työhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen (Val-
mentava johtaminen, Sini Boss, 2010) 
 
Keskustelevalla johtamisella luodaan käytännössä työkaveripiiri, jossa 
kaikki henkilöt ottavat vastuuta tehtävistään. He voivat jopa kyseenalais-
taa johtajien antamia ohjeita, kun heillä on siihen perusteet. Esimiehen on 
muistettava keskustellessaan alaisensa kanssa, että usein alainen tietää 
työtehtävästään paljon enemmän kuin hän itse ja siksi vuoropuhelu on 
erittäin tärkeää. Rento ilmapiiri luo hyvän pohjan vuoropuheluun ja tällöin 
työntekijät tulevat hyvin mielin kertomaan työsuoritusten ongelmista, on-
gelmien ratkaisuvaihtoehdoista ja mahdollisista uusista innovaatioista. 
Johtajan pitää myös antaa työntekijöille rakentavaa rehellistä palautetta, 
joko positiivista tai negatiivista ja myös johtajan on saatava palautetta teh-
täviensä hoidosta alaisiltaan. 
 
Jaetun ja keskustelevan johtamisen keskiössä ei ole esimies vaan asiakas ja 
se työ jota hänelle ollaan tekemässä. Kun kaikkien katseet kääntyvät sii-
hen, kuinka asiakkaita voidaan palvella mahdollisimman hyvin ja jousta-
vasti, tulee jokaisesta sekä johtajia että tekijöitä. Jokaisen haasteena on 
jakaa näkemyksensä ja saamansa tieto toisille, jotta työskentelystä tulisi 
mahdollisimman hyvää. (Pauli Juuti 2013) 
 
Johtaminen ei saa kuitenkaan muuttua liian rennoksi, jolloin henkilöstön 
työteho alkaa heiketä ja henkilöstö alkaa pitämään uutta rentoa työilma-
piiriä uutena normaalina. Eli työsuoritukseen käytettävä työaika alkaa ve-
nymään ja myöhemmin tarvittavaa nopeampaa työtahtia pidetäänkin ran-
gaistuksena, vaikka aiemmin se oli normaalitila. Johtajan pitää koko ajan 
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seurata työtilannetta ja tarvittaessa puuttua siihen hyvissä ajoin. Tällöin 
työilmapiiri saattaa hetkellisesti heiketä, mutta parempi tarttua asiaan 
ajoissa kuin liian myöhään. 
3.6 Johtamisen tavoitteet 
Johtamista on monenlaista, henkilöjohtamista, henkilöstövoimavarojen 
johtamista, muutosjohtamista, strategista johtamista ja kaikilla niillä joh-
detaan hieman eri asiaa. Kaikkien johtamistapojen yhteisenä tavoitteena 
on lisätä/ylläpitää yrityksen tuottavuutta, tulosta ja eri johtamismuodot 
toteuttavat sen eri tavoin. Johtamisen tarkoituksena on saada yrityksen 
työntekijät toimimaan yhteisen päämäärän eteen. 
 
Isotalus, Rajalahti 2017, 128) kertovat kirjassaan, että esimiehen profiilissa 
keskeistä on kyky fokusoida kaikkien katse sovittuun suuntaan. Muuten-
han suunnasta on yhtä monta mieltä kuin henkilöäkin. Toinen keskeinen 
kyky on inspiroiminen ja energisoiminen, koska osaamisella sinänsä ei ole 
merkitystä, vaan merkitystä on ainoastaan sillä, miten ihmiset päättävät 
käyttää osaamistaan ja millä asenteella. 
 
Ihminen arvostaa työpaikassaan useiden tutkimusten mukaan paitsi hyvää 
palkkaa, olosuhteita ja etuja, ennen kaikkea hyvää esimiestä. Keskeisin työ-
paikan jättämisen syy ei yleensä ole työpaikka itsessään vaan esimies. Kun 
Suomella ei ole pohjoisen sijainnin vuoksi tarjota aurinkoa, lämpöä ja valoa 
vaan pääosin pakkasta, loskaa, sadetta ja pimeyttä, hyvästä johtamisesta 
voisi tulla Suomen kilpailukeino kansainvälisillä työmarkkinoilla. (Arto Hil-
tunen 2011, 19). 
 
Nykyaikaisessa suorituksen johtamisessa korostuu suoritussanan jälkim-
mäinen merkitys: suoritus asiakkaan kokemana ja arvioimana lopputulok-
sena. Suorituksen johtamista tulisikin lähestyä ikään kuin takaperin, asiak-
kaan kokemuksesta käsin, eikä asettaa tarkastelun lähtökohdaksi organi-
saation menneisyyttä: ”Näinhän on aina tehty”. Asiakkaiden odotukset 
muokkaavat organisaation tavoitteita ja toimintatapoja sekä vaikuttavat 
siten johdettavien työhön ja siinä tarvittavaan osaamiseen. Menestyvät or-
ganisaatiot ovat tämän oivaltaneet. Suorituksen johtaminen on siis johdet-
taviin vaikuttamista siten, että heidän suoritustensa lopputulos tyydyttää 
joskus nopeastikin muuttuvia asiakastarpeita. Parhaimmillaan oikein mi-
toitetut vaatimukset työn korkeasta laadusta ja jatkuvasta kehittämisestä 
tekevät työstä kiinnostavaa ja innostavaa. Korkeat tavoitteet ja odotukset 
tarjoavat tilaisuuden kasvaa ja kehittyä niin ammattilaisina kuin ihmisinä-
kin. On helppo omistautua sellaiselle organisaatiolle, jossa voi toteuttaa 
itseään ja oppia uutta työstään ja itsestään. (Järvinen, Rantala, Ruotsalai-
nen, 2014, 33, 45) 
 
Henkilöstövoimavarojen johtaminen on yrityksen organisaation henkilös-
tön määrän ylläpitämistä, jolla yrityksen toiminnan tavoitteet saavutetaan. 
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Henkilöstön määrä ja laatu yritetään pitää sopivana yrityksen kehityssuun-
tien mukaan. 
Nykyisin organisaatioiden keskeisin voimavara on aineeton pääoma, eli 
tieto ja kokemus, joka on organisaation yksilöillä. Tämän vuoksi henkilö-
johtaminen on tärkeää, jotta alaiset pidetään motivoituneina ja saadaan 
pysymään yrityksessä. Pienemmissä yrityksissä yhdenkin ihmisen lähtemi-
nen saattaa aiheuttaa vakavia ongelmia yrityksen toiminnassa, koska hän 
vie mukanaan paljon aineetonta pääomaa ja osaamista. 
Henkilöjohtamiseen kuuluu työntekijöiden tehtävien anto, ohjeistaminen, 
osaamisen kehittäminen, motivointi, vastuunanto, työhyvinvoinnin ja työ-
turvallisuuden ylläpito. Henkilöjohtamisen yhtenä tarkoituksena luoda 
työmaalle positiivinen ilmapiiri ja positiivista ilmapiiriä luodaan keskinäi-
sellä arvostuksella, luottamuksella ja mielekkäillä työtehtävillä. Kun työ-
maalla on positiivinen ilmapiiri, se lähtee leviämään myös työmaan muihin 
toimijoihin ja työryhmien työteho ja motivaatio kasvaa. Henkilöjohtami-
seen kuuluu myös palkitseminen hyvästä työsuorituksesta, joka motivoi ja 
sitouttaa työntekijöitä organisaatioon. Kuvassa 5 (Henkilöstövoimavarojen 
johtamisen tavoitteena on strategisten tavoitteiden saavuttaminen) näkyy 
kaavio henkilöstövoimavarojen johtamisesta. 
 
 
Kuva 5, Henkilöstövoimavarojen johtaminen (Henkilöstövoimavarojen joh-
tamisen tavoitteena on strategisten tavoitteiden saavuttaminen) 
 
Koulutus ja työ nivoutuvat nykyisin yhteen enemmän kuin ennen. Kou-
luissa opitaan perusasiat ja joitain erikoistaitoja valitulta koulutusalalta ja 
vasta työ opettaa kaikki tarvittavat taidot työtehtävien suorittamista var-
ten. Työtehtävät ovat nykyisin niin monimutkaisia, vaihtelevia ja laaja-alai-
sia, että kaikkien taitojen opettaminen koulussa olisi mahdotonta. Maa-
ilma muuttuu ja kehittyy paljon nopeammin kuin koulutus kehittyy. Eli työ-
paikka toimii tavallaan myös kouluna ja hyvä henkilöjohtaminen luo pohjaa 
tuleville ammattilaisille. Yrityksen henkilöstön osaamistarpeen määrittely-
kaavio kuvassa 6. (Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskus (2015)) 
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Osaamistarpeiden osuvalla ennakoinnilla ja henkilöstön osaamisen syste-
maattisella kehittämisellä organisaatio voi varmistaa tarvitsemansa osaa-
mispääoman määrällisen ja laadullisen riittävyyden sekä lyhyellä että pi-
demmällä aikavälillä. Osaamistarpeiden ennakointi ja osaamisen kehittä-
minen luovat perustaa ja turvaa myös organisaatiossa työskentelevien ih-
misten tulevaisuudelle. (Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskus, 2015) 
 
Pauli Juuti (2011) sanoo, että organisaatio kykenee oppimaan vain, mikäli 
johto luo oppimiselle suotuisat puitteet ja osaa tarkastella eri systeemien 
osien välisiä vastavuoroisia yhteyksiä oikealla tavalla. Tämän näkökulman 
mukaan organisaation suotuisa muutos on seurausta sen kyvystä oppia, 
joka siis puolestaan on seurausta johdon oikeanlaisista toimista. 
 
 
Kuva 6, Osaamistarpeen määrittely (Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökes-
kus (2015)) 
 
Muutosjohtamisessa tarkoituksena on usein muuttaa organisaation, toi-
minnan, ryhmien tai tuotannon rakennetta. 
 
Muutokset ovat nykyisin organisaatioiden arkipäivää. Organisaatiot ovat 
jatkuvassa liikkeessä. Ne kehittyvät ja kasvavat. Muutokset haastavat joh-
tamisen. Tämä aiheutuu siitä, että muutos nakertaa maata yhteisen näke-
myksen alta. Se kuormittaa myös ihmisten välisiä suhteita ja luo synkkiä 
uhkakuvia työssä käyvien ihmisten mielikuviin. (Pauli Juuti 2013) 
 
Muutosjohtamisella halutaan muuttaa yrityksen tai organisaation osan toi-
mintatapoja ja menetelmiä. Muutosjohtamisella haetaan usein synergia-
etuja, organisaation mukauttamista uusiin haasteisiin ja yrityksen tuloksen 
kasvattamista. Muutosjohtaminen on haasteellista myös henkilöstön nä-
kökulmasta, koska usein silloin muutetaan organisaatiorakennetta, jolloin 
esimiehet saattavat vaihtua, vähennetään henkilöstön määrää tai sijoite-
taan henkilökuntaa uusiin työtehtäviin. Muutos on yritykselle tarpeellista 
ja hyödyllistäkin, mutta henkilökunnalla saattaa ilmetä muutosvastarintaa, 
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kun vanhoista hyviksi koetuista toimintatavoista joudutaan luopumaan ja 
joudutaan opettelemaan uusia tapoja ja menetelmiä. Muutoksen aikana 
henkilökunnalle on tiedotettava säännöllisesti muutostoimenpiteistä, nii-
den vaikutuksesta ja kestosta. Henkilökunnan on oltava kartalla kaikista 
toimista selkeästi, muuten huhut lähtevät helposti kulkemaan. 
 
Strateginen johtaminen tarkoittaa yrityksen tavoitetilan määrittämistä ja 
miten siihen päästään. Strategia pohjautuu saatavissa olevan tiedon yhdis-
telyyn ja analysointiin. 
 
Tienari, Meriläinen (2009, 134) sanovat, että erään Sunzin ajatuksen mu-
kaan erinomaisinta ei ole sata taistelua ja sata voittoa vaan vihollisen ku-
kistaminen taistelutta: kun tunnet vastustajasi ja tunnet itsesi, et ole vaa-
rassa sadassakaan taistelussa. Nykyisin voidaan ajatella, että strategiatyön 
tekijöiden tulee tuntea se ympäristö, jossa heidän edustamansa yritykset 
toimivat. Sunzi esitti myös ajatuksen, jonka mukaan voittoisia taisteluita ei 
voi toistaa, sillä ne saavat muotonsa loputtomasti muuttuvista olosuh-
teista. Nykyisin puhutaan strategiatyön sidonnaisuuksista tilanteisiin ja toi-
mintaympäristöihin. Kolmas esimerkki Sunzin ajatuksista on, että sodan-
käynnille on luonteenomaista painottaa nopeutta, estää vihollisen pääsy 
määränpäähänsä, käyttää odottamattomia reittejä ja hyökätä silloin kun 
vihollinen ei ole valmistautunut. Tämä liittyy nykyisin paljon korostettuun 
strategiseen ketteryyteen. 
 
Eero Kukkola (2015) kertoo, että strategian toteutumisen kannalta kriitti-
simpiä ja haastavampia johdon tehtäviä on strategian käsitteiden muutta-
minen ymmärrettäväksi kaikille organisaation jäsenille. Strategian jalkaut-
tamisen paradoksi onkin se, että johto suunnittelee viikkotolkulla strate-
giaa, jonka henkilöstö ymmärtää puolessa tunnissa väärin. Ylin johto pohtii 
strategiaa ja kehityshankkeita omassa piirissään kuukausien ajan, mutta 
unohtaa lanseerauspäivänä, että muu organisaatio kuulee asiasta ensim-
mäisen kerran. Strategian onnistumisen käytännössä määrittää lopulta yk-
silöiden osaamisen ja ymmärtämisen ohella heidän tahtotilansa. Onnistu-
nut strategia vaatii siis taustalleen omistautumisen ja ymmärryksen strate-
giasta niiltä ihmisiltä, joiden tehtävä on sitä toteuttaa. 
3.7 Yhteenveto tutkimuksen näkökulmasta 
Johtaja ei voi itse sanoa, että hän on hyvä johtaja vaan hänen ammattitai-
don määrittelevät toiset ihmiset. 
 
Johtaminen on organisaation keskeinen prosessi. Ilman johtamista ei voi 
luoda eikä ylläpitää minkäänlaista organisaatiota. Projektityömaan johta-
misessa voidaan käyttää useita erilaisia johtamistapoja ja niiden variaati-
oita. Yhtä oikeaa johtamistapaa ei ole, vaan oikea johtamistapa on usein 
sekoitus eri johtamistapoja, jotka mukailevat työympäristön tapoja ja työ-
kulttuuria. 
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Johtamisen tavoitteena on ylläpitää innovatiivista, hyvin toimivaa ja orga-
nisaatiolle voittoa tuottavaa työympäristöä. Työympäristö pitää sisällään 
organisaation johtamista ja henkilöjohtamista. Henkilöjohtamiseen kuuluu 
työntekijöiden hyvä johtaminen ja sujuvan työnteon mahdollistaminen, 
kouluttaminen ja sitouttaminen yrityksen ja projektin tavoitteisiin. Tämä 
voi olla haastavaa, koska usein projektin suorittava porras ei ole yrityksen 
omaa henkilökuntaa vaan alihankkijoita tai paikallisia toimijoita.  
 
Strategian tarkoituksena on säilyttää/parantaa yrityksen kilpailukykyä, pa-
rantaa yrityksen tulosta tai kehittää toimintatapoja. Strategiassa määrite-
tään suuntaviivat yrityksen tavoitteen saavuttamiseksi. Strategian toteu-
tumista ja vaikutuksia seurataan säännöllisesti ja strategiaa muutetaan tar-
vittaessa. Yrityksen strategia päätetään yrityksen ylimmässä johdossa ja 
sen mukaiset toimenpiteet jalkautetaan alemmille tasoille. Kun tehdään 
isoja strategisia muutoksia niin muutokset voivat olla suuria kaikilla toimi-
tasoilla. Strategiamuutokset ja niiden aiheuttamat toimenpiteet täytyy 
saada sisäistettyä kaikille yrityksen työntekijöille, jotta uuteen tavoittee-
seen päästään mahdollisimman nopeasti. Strategian ei aina tarvitse olla 
koko yrityksen kattavaa, vaan se voidaan luoda myös pienemmille yrityk-
sen osille, ryhmille tai jopa yksittäiselle henkilölle. Pääasia on, että strate-
gia on hyvin suunniteltu, perustuu faktoihin ja sisältää tulevien haasteiden 
ja tavoitteiden ennakoimista. 
 
Työelämä muuttuu koko ajan ja uusia sukupolvia tulee mukaan työelä-
mään. Uudet sukupolvet vaativat työsuhteiltaan joustoa, vapautta ja ar-
vostusta. Työntekijät eivät enää sitoudu yrityksiin, jos he eivät koe tehtä-
viään riittävän mielenkiintoiseksi ja työyhteisö ei ole heidän mielestään 
miellyttävä. Työ ei ole enää sidottu aikaan tai paikkaan, eli tärkeää ei ole 
missä työ tehdään, vaan että se tulee tehdyksi. Vanhat hierarkkiset orga-
nisaatiot eivät helposti taivu etätöihin, mutta niidenkin on sopeuduttava 
nykyiseen globaaliin työskentelyyn ja kanssakäymiseen. 
 
Vuorovaikutuksella on johtamisessa erittäin suuri merkitys ja monikulttuu-
riympäristössä sen vaikutus vielä korostuu. Johtajan on huomioitava ja 
opittava havaitsemaan valtavia määriä erilaisia tapoja, eleitä, ilmeitä, yms. 
jotka vaikuttavat kanssakäymiseen ja vuorovaikutukseen. Yksikin väärin-
ymmärretty tapa tai ele saattaa aiheuttaa suuria hankaluuksia projektissa. 
Ihmiset reagoivat joskus voimakkaasti ulkomaalaisen tekemään tahatto-
maan väärinymmärrykseen.   
4 PROJEKTIJOHTAMINEN 
Projektijohtaminen on projektikokonaisuuden hallintaa ja projektin ohjaa-
mista maaliin mahdollisimman sujuvasti ja aikataulussa. Projektipäällikön 
pitää järjestää aikataulut, resurssit, tarvikkeet, työmaakuljetukset, 
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työluvat, lisäksi vielä ohjata työryhmiä, alihankkijoita, ja seurata budjettia 
ja valvoa projektin etenemistä. 
 
Projektilla on aina johtoryhmä, joka on koottu niistä organisaatioista, jotka 
osallistuvat projektin toimintaan ja joiden tehtäviin projekti vaikuttaa. Pro-
jektin johtoryhmä on korkein päättävä elin, joka valvoo projektia ja mää-
rittää projektin yleisohjeet. Projektipäällikkö tuo johtoryhmän kokouksissa 
esille projektin tilanteen ja päätöksiä vaativat asiat. 
4.1 Projektityömaan johtaminen 
On sanottu, että vuosi projektipäällikkönä tuo eteen yhtä paljon johtami-
sen ongelmatilanteita, kuin linjaesimiehelle tulee neljässä vuodessa. Pro-
jekti on työtavaltaan intensiivistä ja sisältää tiukkoja deadlineja. Ehkä siksi 
harva on eläkeikään saakka projektipäällikkönä. Vahva kokemus ja näyttö 
projektien johtamisesta antavat hyvät mahdollisuudet linjaorganisaation 
johtotehtäviin. (Risto Pelin 2009, 285) 
 
On aivan olennaista sitouttaa asiakas projektiin. Se merkitsee käytännön 
tasolla sitä, että asiakas omaksuu projektin tavoitteet ja maailmankuvan. 
Sitouttamisen ensimmäisessä vaiheessa projektista laaditaan yksityiskoh-
tainen suunnitelma, joka käydään tarkasti läpi asiakkaan kanssa. Suunni-
telman ehkä tärkein tehtävä on muuntaa asiakkaan usein epävarmat ja su-
measti määritellyt vaatimukset ja toiveet mahdollisimman konkreettisiksi 
tavoitteiksi, jotka ilmaistaan täsmällisesti määriteltyinä projektin osatulok-
sina. Asiakkaalta pyydetään suunnitelmalle myös muodollinen hyväksyntä. 
Tämän jälkeen asiakkaan on hyvin vaikea osoittaa tyytymättömyyttään, 
kunhan nuo konkreettiset osatulokset vain saadaan aikaan. (Kari Leppälä 
2011, 39) 
 
Hyvä palvelu tarkoittaa, että asiakkaalle tarjotaan merkityksellistä infor-
maatiota, hänen yksilölliset mieltymyksensä ja ongelmansa ymmärretään 
ja hänelle tarjotaan ratkaisu. Sillä tavoin asiakas sitoutetaan yritykseen. 
(Marjut Nieminen, 2014, 19) 
 
Projektien perustaminen, oikeiden ihmisten valinta niihin, työskentelyta-
vasta päättäminen, joustavuus muuttaa toimintatapaa ja aikataulua tar-
peen mukaan, riskien hallinta ja projektiryhmien jäsenten kuormituksen 
pitäminen inhimillisenä ovat niitä haasteita, joita johtaja kohtaa arkipäivän 
projektien johtamisen työssä. Usein haasteiden miettimiseen käytetään ai-
van liian vähän aikaa. (Arto Hiltunen 2011, 58) 
 
Projektijohtaminen on tietty johtamisjärjestelmä. Siinä on projektiorgani-
satoriset käskysuhteet. Avainhenkilönä on projektipäällikkö, jonka toimen-
kuva on yksinkertaisesti vastata kaikesta, mikä liittyy projektin onnistunee-
seen toteutukseen. Tekijöiden ei tarvitse olla projektipäällikön suoranai-
sessa alaisuudessa. Matriisimuotoisessa projektiorganisaatiossa henkilöt 
varataan projektille tarvittavaksi ajaksi. Tällöin linjaesimies säilyy, 
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projektipäälliköt vaihtuvat. Projekti ei ylläpidä turhia resursseja, vaan va-
pauttaa henkilöt muihin projekteihin heti, kun työ on valmis. Projekti voi 
käyttää alihankkijoita tai konsultteja, joiden kanssa se suoraan laatii sopi-
mukset. Projektilla on ulkoinen tai sisäinen asiakas joka maksaa projektin. 
Projektiin liittyy suunnitelmallisuus ja suunnittelun ja ohjauksen avuksi ke-
hitetyt tehokkaat menetelmät. Näiden työtapojen ja menetelmien käyttö 
tekee työstä projektin. (Risto Pelin 2009, 26) 
 
Projektijohtaminen ei koskaan ole yksilösuoritus. Projektijohtamisessa on 
kyse paljon muustakin kuin siitä, mitä yksittäinen projektipäällikkö on tai 
mitä hän tekee. Projektijohtaminen on summa kaikesta siitä toiminnasta, 
jota projektiin liittyvät eri toimijat tekevät suhteessa projektiin ja joka ta-
valla tai toisella ohjaa projektia eteenpäin. Näin ollen myös vastuu projek-
tin menestyksestä ei tosiasiassa ole pelkästään projektipäällikön harteilla, 
vaan kuuluu kaikille projektiin osallisille. (Riku Oksman, 31.01.2014) 
 
Hioessaan projektiosaamista organisaatio luo samalla valmiudet ulkopuo-
lisen osaamisen ja ulkoisten palveluiden tehokkaalle käytölle. Projektijoh-
tamisen vakiintuminen kehittää sekä toiminnalliset että taloudelliset puit-
teet toimintojen ulkoistamiselle. Tärkeänä askeleena tähän suuntaan on 
kaikkien sisäisten toimintojen hinnoittelu. Se on projektitaloudessa toimi-
valle organisaatiolle yksinkertaisesti välttämätöntä, koska vain sen kautta 
voidaan omia resursseja ja tietovarantoja ylipäätään siirtää projektien 
käyttöön. (Kari Leppälä 2011, 80) 
 
Kuvassa 7 (Projekti-instituutti (1_2006) Projektiosaamisen kehittäminen, 
investointi vai kuluerä) on esitetty projektipäällikön osaamiskompetens-
siin sisältyvät aihealueet. Projektipäällikön pitää hallita hyvin asioiden joh-
taminen ja ihmisten johtaminen. Projektipäällikön pitää elää hetkessä ja 
samaan aikaan suunnitella tulevaisuutta, jotta asiat saadaan hoitumaan 
sujuvasti ja organisoidussa järjestyksessä. Projektityömailla on syytä pitää 
päiväpalaveri/viikkopalaveri projektiryhmien kanssa, jotta taataan riittävä 
tiedonkulku projektihenkilöstön välillä. Sujuva tiedonkulku projektiin osal-
listujien välillä on erittäin tärkeää, koska pienikin virhe tai myöhästyminen 
projektissa vaikuttaa usein dramaattisesti aikatauluun ja projektin kustan-
nuksiin. Tämän takia projektityömaan riskienhallinta on tärkeää ja havaitut 
riskit pitää eliminoida heti kun ne on tunnistettu. 
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Kuva 7, Projektiosaaminen kompetenssi (Projekti-instituutti (1_2006) Pro-
jektiosaamisen kehittäminen, investointi vai kuluerä) 
 
Risto Pelin (2009, 86) mainitsee, että eri tutkimuksissa on todettu suunnit-
telun lyhentävän projektin toteutusaikaa useita kymmeniä prosentteja. On 
helppo tuudittautua uskoon, että kaikki sujuu hyvin, kunhan vain ryhdy-
tään toimeen. ”Ei nyt ehdi suunnitella, täytyy paiskia töitä”, tokaisi myö-
hässä olevan projektin vetäjä. Ja niinpä projekti oli jatkuvasti kriittinen ja 
kohtasi moninaisia vaikeuksia. Kiiretilanteessakin kannattaa ajatella: Jos 
teen tänään projektin töitä, projekti edistyy yhden työpäivän verran. Jos 
teen tänään projektisuunnitelman, ehkäisen ongelmia, joiden vaikutus 
projektin valmistumiseen on kuukausia. 
 
Älä arvioi kokemuksesi viestejä, äläkä tee sitä virhettä, että ajattelisit jon-
kin asian kuulostavan naiivilta. Juuri se asia voi olla kaiken avain. Ole tyyty-
väinen, jos sellainen kokemuksen viesti osoittautuukin pikkuasiaksi, Luota 
kuitenkin omaan kokemukseesi, sillä juuri sen kokemuksen vuoksi sinusta 
on tehty johtaja. (Olavi Toivola 2010, 97) 
 
Projektijohtaminen on tulosjohtamista selkeimmillään. Projektille asete-
taan ajalliset, sisällölliset, laadulliset ja taloudelliset tavoitteet. Näiden ta-
voitteiden toteutumisen mittaaminen projektin lopussa on yksiselitteistä. 
Harvoin voi jossitella saavuttiko projekti tavoitteensa vai ei. Tavoitteet voi-
daan jakaa jokaiselle projektiryhmän jäsenelle. Kullakin on omiin tehtä-
viinsä liittyvät aikataulu-, työmäärä- ja sisältötavoitteet. Tavoitteet tulee 
sopia yhdessä tekijän kanssa, ei sanella. Yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin 
sitoudutaan.  (Risto Pelin 2009, 37) 
 
Projektityössä ongelmaksi tulee niiden tiukka rajaaminen projektin puittei-
siin ja työn onnistumisen mittaaminen projektin välittömiä tavoitteita vas-
taan. Projektin työntekijän tai projektipäällikönintresseissä ei ole vaatia 
muutoksia tai lisäyksiä, vaan välttyä niiden tekemiseltä. Näin se tietämys 
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ja osaaminen, jota rakennetaan projektiryhmien puitteissa ei välttämättä 
palvele organisaation kykyä sopeutua sidosryhmien tarpeisiin ja reagoida 
toimintaympäristön muutoksiin. Niinpä koko organisaation näkökulmasta 
katsoen projektityö on lyhytnäköistä. Kun projektitalous hallitsee kustan-
nusajattelua, projektien välittömät tarpeet menevät aina pitkäjännitteisen 
suunnittelun ohi. (Kari Leppälä 2011, 70) 
 
Erilaisten organisaatiomallien vaikutus projektin vetäjän valtuuksiin ja 
ajankäyttöön on esitetty kuvassa 8. (Projekti-instituutti (1_2006) Projekti-
osaamisen kehittäminen, investointi vai kuluerä). 
 
 
Kuva 8, Projektipäällikkö ja organisaatio (Projekti-instituutti (1_2006) Pro-
jektiosaamisen kehittäminen, investointi vai kuluerä). 
 
4.2 Henkilöjohtaminen projektissa 
Ihmisten johtaminen on erittäin tärkeässä roolissa projekteissa. Projekti-
johtajien pitää rakentaa luottamusta projektissa työskentelevien henkilöi-
den välille ja sitouttaa heidät toimimaan yhdessä tehokkaasti työmaan 
eteen. Projektipäällikön tärkeimpiä tehtäviä on mahdollistaa ja antaa pro-
jektityöntekijöille mahdollisuus tehdä työtään hyvin. Kuvassa 9 (Niina 
Reina, Peiliconsulting.fi, 20.10.2015,) on esitetty projektin kokonaisvaltai-
nen prosessikaavio yleisesti. 
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Kuva 9, Kokonaisvaltainen projektinhallinta (Niina Reina, Peiliconsulting.fi, 
20.10.2015,) 
 
 
Jos johtaminen ei ole kunnossa, työyhteisön energia alkaa siis valua työyh-
teisön sisäisten tarpeiden suuntaan: jäsenten keskinäisiin ristiriitoihin ja 
valtataisteluun. Johtamisen tyhjiössä nimittäin joku tai jotkut ottavat joh-
tajan paikan ja alkavat ohjailla koko työyhteisön tai sen joidenkin jäsenten 
toimintaa. Tällaisten epävirallisten johtajien komentoa ei kuitenkaan koeta 
hyväksyttävänä ja siksi työyhteisössä viriää väistämättä valtataistelu. 
(Pekka Järvinen 2005, 25) 
 
Projektipäällikkö välittää tietoa projektin ja sen ympäristön kesken. Hän 
vie ryhmän jäsenten pulmat tarvittaessa organisaatiossa ylöspäin ja ajaa 
ryhmän asioita. Projektipäällikkö tuo ryhmän tiedoksi johdon päätökset, 
asiakkaan näkemykset ja vastaavat. Vaikka tiedot eivät ryhmän jäsenten 
työn tekemisen kannalta olisi välttämättömiä, niin työmotivaatiota lisää 
hyvä näkemys projektin kokonaistilanteesta. (Risto Pelin 2009, 294) 
 
Nykyisin johtaminen muodostuu paljolti asiantuntijoiden johtamisesta. 
Tällöin johtamisesta tulee osaamisen johtamista. Asiantuntijoiden johta-
misen keskeinen pulma piilee siinä, ettei esimies voi tietää enempää kuin 
alaiset. Mikäli esimies kuvittelee olevansa parempi asiantuntija kuin ku-
kaan muu hänen johtamassaan ryhmässä, hän on väärällä tiellä ja ajautuu 
väistämättä vaikeuksiin. Asiantuntijoiden johtamisen keskeisenä kulmaki-
venä on luottaa alaisten asiantuntemukseen ja uskoa heidän kertomiinsa 
asioihin. Tämä luo johtamisen perustan. Esimiehen on siis palkattava itse-
ään älykkäämpiä alaisia ja luotettava heihin. Lisäksi esimiehen on luotava 
hyvä vuorovaikutussuhde jokaisen alaiseensa sekä alaisten muodosta-
maan ryhmään. (Pauli Juuti 2013) 
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Ensinnäkin nopeasti muuttuva työelämän arki johtaa väistämättä myös ta-
voitteiden hukkumiseen, ellei niitä pidetä säännöllisesti esillä. Lisäksi, 
vaikka tavoitteet olisivatkin suhteellisen selkeitä, voivat keinot niiden saa-
vuttamiseksi olla kokonaan tunnistamatta tai ainakin ristiriitaisia eri henki-
löiden välillä. Kaikissa tapauksissa onnistunut suorituksen johtaminen pe-
rustuu aina selkeisiin tavoitteisiin ja ymmärrykseen niiden edellyttämästä 
toiminnasta. Itse asiassa arjen hektisyys edellyttää esimieheltä entistä 
määrätietoisempaa työskentelyä oman vastuualueensa tavoitteiden ja 
suoritusodotusten viestimisessä. Esimiehen rooli työn mahdollistajana 
muuttuu nyt nopeasti, koska vaatimukset suorituksen laadulle ja nopeu-
delle kasvavat jatkuvasti. Se, mikä oli hyvä suoritus kaksi vuotta sitten, on-
kin tänään jo alle keskiarvon. Juuri tämä jatkuva suoritustason parantami-
sen tarve synnyttää uudistumistarpeen myös esimiestyölle. (Järvinen, Ran-
tala, Ruotsalainen, 2014, 20, 21, 29) 
 
Älä koskaan anna itsesi ajautua paniikkiin. Harvoin on niin kiire kuin esite-
tään olevan. Älä milloinkaan tee tärkeää päätöstä tai merkittävästi sitoudu 
istumatta alas ja pohtimatta. Tee vaikka itse itsellesi muistio, ellet voi sel-
laista toiselta edellyttää. Kirjoittamalla ylös esillä olevan päätöksen edut ja 
haitat sekä erityisesti uhat selvität itsellesi paljon. Kysy ahdistajiltasi, miksi 
on kiire. Lähes aina kiire osoittautuu liioitelluksi. (Olavi Toivola 2010, 101) 
 
Projektin työryhmät ovat usein tiimejä, jotka hoitavat oman erikoisalansa 
tehtäviä. Tiimi on pieni 3-10 hengen ryhmä, joka perustetaan hoitamaan 
heille annettu tehtävä tehokkaasti, nopeasti ja itsenäisesti. 
 
Tiimi on joukko ihmisiä, joilla on toisiaan täydentää osaamista. He ovat si-
toutuneet yhteisiin ja mitattavissa oleviin tavoitteisiin, joihin pääsemistä 
seurataan systemaattisesti. Heillä on yhteinen kulttuuri ja he kantavat yh-
teisvastuuta. (Pentti Sydänmaanlakka 2012, 48) 
 
Alkuvaiheessa tiimi usein tarvitsee vielä esimiehen suoraa ohjausta ja pää-
töksiä, mutta askel askeleelta esimiehen tulee kuitenkin ohjata ihmiset itse 
ratkomaan ongelmia ryhmänä ja tekemään päätöksiä tämän pohjalta. Esi-
mies siirtää ryhmälle johtajuuden taitoja, eli kykyä arvioida tilanteita, rat-
koa ongelmia, asettaa tavoitteita tehdä päätöksiä sekä seurata päätösten 
toimeenpanoa. Omistautuneet ryhmän jäsenet etsivät oma-aloitteisesti 
uutta ilmiöihin liittyvää tietoa myös ryhmän ulkopuolelta ja vaihtavat ko-
kemuksiaan intensiivisesti ryhmän sisällä. Rakentava ja kannustava vuoro-
vaikutussysteemi auttaa koko tiimiä keskittymään oleelliseen, eli yhteisen 
ja kulloisenkin tilannekohtaisen ydintehtävän hyvään toteuttamiseen. 
Avainsanoja ovat luottamus, auttaminen, eteenpäin katsominen, toisten 
tukeminen ja pyyteettömyys. Parhaimmillaan tiimi alkaa ohjata itse itse-
ään ja näin toteutuu monen esimiehen harras toive itseohjautuvasta tii-
mistä.  (Järvinen, Rantala, Ruotsalainen, 2014, 111, 112, 171) 
 
Projektipäällikön johtamistaidot painottuvat eri tavoin projektin eri vai-
heissa. Projektijohtamisen kansainvälisen kattojärjestön International 
34 
 
 
 
Project Management Association mukaan johtamistaidot ovat 1/3 projek-
tipäällikön ammatillisesta pätevyydestä. (Niina Reina 2015). 
4.3 Yhteenveto tutkimuksen näkökulmasta 
Projekti on kertaluontoinen väliaikainen työmaa, jonka tehtävä ja organi-
saatio on lähes aina erilainen. Koska projekti on kertaluontoinen, niin pro-
jektissa pitää onnistua ensimmäisellä kerralla. Projektin onnistumismah-
dollisuuksista on määritelty iso osa jo silloin, kun projekti on myyty. Pro-
jekti on saatettu myydä liian halvalla, jolloin sen suorittamista varten vara-
tut resurssit voivat olla liian pieniä ja se saattaa määrittää projektin epäon-
nistuneeksi jo ennen sen aloittamista.  Projektiorganisaation koossa ja ai-
kataulussa pitää olla hieman liikkumisvaraa, jotta henkilöstöä voidaan tar-
vittaessa lisätä tai vähentää riippuen projektin tilanteesta. 
 
Projektisuunnitelma täytyy tehdä hyvin, koska se on tavallaan simulaatio 
varsinaisesta projektista. Projektisuunnitelmaa voidaan ja pitää päivittää 
tarvittaessa työn edetessä, jotta taataan työn sujuva edistyminen projektin 
edistyessä. Projektissa ei ole aina valmista organisaatiota tai johtamisme-
netelmiä, koska projektin osien suorittajaorganisaatiot tai ryhmät saatta-
vat vaihtua kesken projektin. Projektityömaan organisoituminen on 
haaste, mutta etuna on, että organisaation voi luoda juuri sellaiseksi kuin 
kyseisessä projektissa tarvitaan. 
 
Projektin alussa täytyy projektiorganisaation ottaa hieman tiukempi auto-
ritäärinen rooli ja pitää kiinni sovitusta toimintatavoista ja menetelmistä. 
Projektin edetessä, kun henkilöt ja heidän toimintatavat ovat tulleet tu-
tuiksi, luotettaville henkilöille voi antaa enemmän vastuuta ja antaa heidän 
hoitaa heille annetut työtehtävät itsenäisemmin. Projektin organisaatio on 
pidettävä selkeänä, jotta kaikilla projektiin osallistuvilla olisi tiedossa hei-
dän työtehtävät ja ketkä tekevät päätöksiä. Projektit vaativat selkeää joh-
tajuutta, muuten projektityöntekijöillä kuluu aikaa epäoleellisten asioiden 
hoitoon. 
 
Projektijohtamisen tavoitteena on saada pidettyä projektityömaan kulut 
hallinnassa, välitavoitteet ja toimitukset pitämään ja saada projekti valmis-
tumaan asetetussa aikataulussa. Haasteina on kansainvälinen työympä-
ristö, etäisyys ja työmaan henkilökunta. Asioiden hoitamiseen kuluu usein 
huomattavasti enemmän aikaa kuin on suunniteltu, ellei projektitoimitta-
jana ole kokenut yritys, joka osaa aikaisemman kokemuksen perusteella 
huomioida kulloisenkin maan erityispiirteet. 
 
Projektipäällikön kuuluu hoitaa vain projektipäällikön tehtävät eikä sortua 
mikromanagerointiin. Projektipäällikön pitää jakaa tehtäviä projektiorga-
nisaatiossa eteenpäin, koska projektin johtamisessa on riittävästi töitä il-
man mikromanagerointiakin. Projektipäällikön pitää valvoa työmaan edis-
tymistä aktiivisesti mutta antaa myös työryhmille ja alihankkijoille 
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työrauha. Töiden edistymistä ei saa jättää hetkeksikään seuraamatta, 
koska tilanteet muuttuvat usein hyvinkin nopeasti kaaokseksi. 
 
Monikulttuurisella työmaalla projektipäällikön täytyy myös tarkkailla ja eh-
käistä helposti syntyviä väärinymmärryksiä, jotka voivat aiheuttaa paljon 
hankaluuksia ja vahinkoja. Eri kulttuureissa asiat ymmärretään usein eri ta-
voin, joten asioiden esittämisessä on syytä olla tarkkana. Asian kuuleminen 
ei läheskään aina takaa sen ymmärtämistä, joten ymmärtäminen on syytä 
vielä varmistaa kysymällä. 
 
Projektityömailla työt teetetään kustannussyistä usein paikallisilla aliura-
koitsijoilla ja tällöin projektissa on omasta yrityksestä mukana usein vain 
projektijohto. Projekteihin valitaan yleensä motivoituneita ja kokeneita 
ammattilaisia, jolloin projektin ylempi johtaminen on sujuvaa. Asennustöi-
den johtaminen voi kuitenkin olla haastavaa, koska usein projektin suorit-
tava porras ei ole yrityksen omaa henkilökuntaa vaan alihankkijoita tai pai-
kallisia toimijoita. Heillä ei ole samanlaista tietoa, taitoa ja motivaatiota tai 
halua tehdä töitä nopeasti ja hyvin kuin yrityksen omalla henkilökunnalla. 
Myös heidän ammattitaidossa saattaa olla puutteita, jolloin työt eivät val-
mistu ajallaan tai ne voivat olla virheellisesti tehtyjä. Tällaiset virheet vai-
kuttavat aikatauluun, kustannuksiin ja kumuloituessaan ne vaarantavat 
projektin onnistumisen. Eli työnjohtamisen ja valvonnan on oltava jatku-
vaa koko projektin ajan koko projektityömaalla. 
5 TYÖRYHMÄN MUODOSTUMINEN 
5.1 Muodostumisvaihe 
Työmaan alkaessa uusi työryhmä alkaa muodostumaan. Muodostumisen 
aikana ryhmä ei ole vielä yhtenäinen ja jokainen ryhmän jäsen hahmottaa 
tilanteen omalla tavallaan. Työryhmän sopeutuminen ja roolien hahmot-
taminen alkaa, ryhmän jäsenet tutustuvat toisiinsa ja toistensa tapoihin. 
 
Ennen kuin ryhmän jäsenet todella sitoutuvat ryhmän toimintaan ja pää-
töksentekoon, jokainen ryhmän jäsen arvioi, miten merkittävä ryhmän 
päämäärä on hänen omalta kannaltaan. Kun ryhmän jäsenet kokoontuvat 
ensimmäisiä kertoja, heistä ei ole vielä tullut ryhmää. Ryhmän jäsenten vä-
lille ei ole muodostunut ystävyyssuhteita eivätkä tiedonvälityksen muodot 
sen paremmin kuin muutkaan toimintamuodot ole selkiytyneet. Tällai-
sessa ryhmässä ei ole vielä yhteisiä päämääriä. (Pauli Juuti 2013) 
 
Ryhmän jäsenet hakevat omaa asemaa ryhmässä ja tämän vaiheen aikana 
saattaa ilmetä erimielisyyksiä, ristiriitoja ja jäsenet voivat sooloilla tehtä-
vissään. Jäsenet saattavat puuhastella omia toissijaisia ja epäoleellisia teh-
täviä, jotka eivät kuulu ryhmän työtehtäviin. Tämä vaihe on tärkeä ryhmän 
sisäisten roolien määrittämisen ja vuorovaikutuksen kannalta. 
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5.2 Sääntöjen luontivaihe 
Ryhmän jäsenten roolit ovat hahmottuneet ja yhteishenki on hyvä. Henki-
löt alkavat luottaa toisiinsa ja heille muodostuu kaverisuhteita. Jäsenet ha-
kevat toiminnalle yhteistä tavoitetta, arvomaailmaa ja toimintatapaa. Ryh-
mälle muodostuu omat toimintasäännöt, joita sen jäsenet noudattavat. Jä-
senet alkavat ymmärtää velvollisuutensa ja kuinka heidän pitää toimia ryh-
mässä. Säännöt voivat olla ryhmän kesken sovittuja tai ne ovat normaa-
leiksi koettuja toimintatapoja. Kun ryhmän jäsenet hoitavat tehtävänsä ris-
tiriitojen ja ongelmien läpi ryhmän jäsenten luottamus vahvistuu edelleen. 
 
Tässä vaiheessa ikään kuin alistutaan ryhmän valtarakenteen mukaiseen 
hierarkiaan. Jokainen saa oman asemansa ryhmässä ja ryhmään syntyy 
roolien erilaistuminen ja yhteisen päämäärän hyväksyminen. Nyt ryhmä on 
valmis käyttämään energiaansa päämääriensä saavuttamiseen. Ryhmän 
jäsenet tuntevat toisensa ja tietävät, millaisia tietoja ja taitoja kullakin on. 
He ovat sopeutuneet ryhmän normeihin ja statusjärjestelmään. He tunte-
vat olonsa riittävän turvatuksi ja kommunikoivat keskenään avoimesti sekä 
toisiinsa luottaen. (Pauli Juuti 2013) 
5.3 Toteutusvaihe  
Toiminta on tehokasta ja luontevaa ja ryhmälle on muodostunut oma yk-
silöllinen toimintatapa. Jäsenet tuntevat jo toistensa työtehtävät ja autta-
vat toisiaan tarvittaessa. 
 
Ryhmän jäsenet vaihtavat roolejaan joustavasti ryhmän toiminnan vaati-
musten mukaan. Ryhmä saavuttaa yhteisymmärryksen puituaan kunkin 
asian läpikohtaisin. Ryhmän jäsenet tukevat toisiaan ja pyrkivät käyttä-
mään toistensa vahvuuksia hyväksi. Ryhmän jäsenet eivät kilpaile keske-
nään vaan auttavat toisiaan ja rohkaisevat toisiaan sekä etsivät yhdessä 
mahdollisuuksia entistä parempaan suoritukseen. (Pauli Juuti 2013) 
 
Ryhmällä muodostuu oma huumori ja ryhmä viettää aikaa yhteisissä tau-
kotiloissa joissa keskustellaan ja levätään. Ryhmän jäsenet alkavat viettä-
mään yhteistä aikaa myös työajan ulkopuolella. Työmaan loppuessa ryhmä 
viettää yleensä yhdessä myös loppujuhlan. 
5.4 Yhteenveto tutkimuksen näkökulmasta 
Työryhmän hallittu muodostaminen on erittäin tärkeää projektin sujuvuu-
den kannalta. Heti projektin alussa on syytä pitää yhteisiä kokouksia ja ta-
paamisia projektiin osallistuvien henkilöiden ja henkilöstöryhmien kanssa. 
Näissä tapaamisissa tuodaan esille projektin tavoitteet, esitellään organi-
saatiorakenne ja tutustutetaan projektin henkilöstöä toisiinsa. Työryhmien 
jäsenet pitää saada tutustutettua toisiinsa heti projektin alussa, jotta mah-
dollistettaisiin tehtävien sujuva eteneminen heti projektia aloitettaessa. 
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Tässä pitää huomioida myös se, että näitä tapaamisia järjestetään myös 
työntekijöille, ei pelkästään projektin johto-organisaatiolle. Tarkoituksena 
on saada työryhmät toimimaan mahdollisimman itsenäisinä ja yhtenäisinä 
ryhminä. 
6 KULTUURIT JA NIIDEN EROT 
Kulttuuria on hyvin vaikea määrittää täsmällisesti, koska kulttuurista vain 
pieni osa on näkyvissä ihmissilmälle. Kulttuurista on näkyvissä kieli, tapa-
kulttuuri, ruokailukulttuuri, uskonto, vaatetus, musiikki, arkkitehtuuri juh-
lapäivät, yms. Tapakulttuurit vaihtelevat usein hyvinkin paljon jopa maan 
sisäsäisesti ja se aiheuttaa usein hankaluuksia työmailla, kun yksilöt nou-
dattavat omia näkemyksiään oikeista toimintatavoista.  Ulkopuoliselle tär-
kein kulttuurin piilossa oleva osa on arvot, joka määrittää lähes kaiken siitä, 
kuinka ihmiset toimivat keskenään ja kuinka eri tilanteissa pitää/pitäisi toi-
mia. Kulttuurin tavoista osan voi opetella lukemalla kirjallisuutta, mutta 
suuri osa tavoista ja arvoista pitää opetella havainnoimalla yksilöiden toi-
mintaa ja toiminnan vaikutuksia. Ihmiset tulkitsevat kulttuurieroja yleensä 
negatiivisen ajattelumaailman kautta eli kaikki erilainen omiin näkemyksiin 
ja kokemuksiin verrattuna on väärin. 
 
Jotkut näistä kulttuurien eroista saattavat olla varsin keinotekoisia, esi-
merkkeinä pukeutuminen, etiketti, ruuat ja työajat. Ne saa selville kysy-
mällä, ja niihin voi totutella. Toiset taas, esimerkiksi täsmällisyyskäsitteen 
erot, voivat olla häiritseviä. Todelliset ongelmat alkavat, kun kulttuurierot 
vaikuttavat tapoihin saada joku tehtävä tai työ tehdyksi. Toimitusajat eivät 
pidä tai alihankkijat eivät jousta; ei ole kunnollisia työmenetelmiä tai työ-
menetelmiä on liikaa; ei ole totuttu kokoontumaan asioiden sopimiseksi; 
päätöksiä lykätään tai tehdään riittämättömin asiatiedoin, Se ei tarkoita, 
että ihmiset tarkoituksella tekisivät pahuuksia. Usein miten he vain tekevät 
sen, minkä he sillä hetkellä näkevät oikeaksi. (Olavi Toivola 2010, 300) 
 
Suomalainen noudattaa yleensä tarkasti määräaikoja, ja aika pyritään käyt-
tämään tehokkaasti. Suomalainen aikakäsitys on usein niin tiukka, että kun 
joku kumppani myöhästyy eikä pidä sovituista aikarajoista kiinni, yhteis-
työkumppani on suomalaisen mielestä epäluotettava ja ammattitaidoton. 
Suuressa osassa maailmaa vallitsee toisenlainen aikakäsitys, ja siksi väärin-
käsitykset ovat yleisiä – puolin toisin. Aikarajat ovat monissa maissa ylimal-
kaisia ja epätarkkoja. Aikaan suhtaudutaan joustavasti. Määräajat eivät ole 
tärkeitä, koska ihminen on ajan palvelija ja suunnitelmiin tulee aina muu-
toksia. On jätettävä aikaa muutoksille, koska tilanteet vaihtuvat tavan ta-
kaa. (Marjut Nieminen, 2014, 51) 
 
Suomalainen aikakäsitys on hyvin monokroninen ja täällä kaikki aikataulu-
tetaan tarkasti. Venäläinen aikakäsitys on taas enemmän polykroninen, 
38 
 
 
 
jolloin aikataulut ovat hyvin joustavia. Kiinalainen aikakäsitys on näiden 
kahden aikakäsityksen puolessavälissä. 
 
Suomessa kieltävä vastaus ilmaistaan suhteellisen suorasti. Jos tilanne vaa-
tii, virke voidaan aloittaa selkeästi sanalla ei.  Negatiivisten asioiden esille 
ottaminen voi tarkoittaa, että välit ovat luontevat, luottamukselliset ja 
avoimet. Suomalaisille rehellisyys merkitsee usein sitä, että pitäydytään 
tiukasti tosiasioissa ja informaatio välitetään eteenpäin kokonaisuudes-
saan. Kieltävä vastaus saatetaan kertoa sekä suullisesti että kirjallisesti il-
man kiertoteitä, vertauksia tai korulauseita. Vastaava menettely koetaan 
monissa muissa maissa epäkohteliaaksi, huonotapaiseksi ja lähes käsittä-
mättömän töykeäksi. Varsinkin Aasian maissa on epäkohteliasta antaa sel-
keä, kieltävä vastaus. Tapana on hymyillä ja vastata aina myöntävästi kaik-
kiin kysymyksiin tai ehdotuksiin. Tavoitteena on harmonia ja kasvojen säi-
lyttäminen. Kielteinen vastaus tai negatiivisten asioiden esille tuominen 
saattaa sekä kysyjän että vastaajan noloon, jopa häpeälliseen tilanteeseen. 
(Marjut Nieminen, 2014, 57) 
 
Organisaatiokulttuuri muodostuu ihmisjoukon tai ryhmän jäsenten yhtei-
sistä ajattelu- ja toimintatavoista, joka on syntynyt ryhmän suorittaessa 
yhdessä tehtäviään useiden vuosien ajan. 
Kulttuuri rakentuu pysyvistä ja yhteisesti jaetuista arvoista, uskomuksista, 
tavoista, perinteistä ja käytännöistä, jotka opitaan yhdessä toimimisen 
kautta. 
Jokaisella yrityksellä tai organisaatiolla on oma organisaatiokulttuuri. Kult-
tuuri ilmenee usein ”meidän tapana” kommunikoida ja hoitaa tehtäviä. Or-
ganisaatiokulttuuri kehittyy usein itsestään ilman eritystä kehittämistä. Or-
ganisaatiokulttuurilla on hyviä ja huonoja vaikutuksia. Hyvänä vaikutuk-
sena on selkeät vakiintuneet toimintatavat, jotka ovat kaikkien tiedossa. 
Huonona puolena on tapojen muuttamisen vaikeus. Uusien toimintatapo-
jen käyttöönottaminen aiheuttaa helposti muutosvastarintaa kun ”näin on 
tehty aina ennenkin” mieliala on pinnalla. 
 
Arvot ohjaavat ihmisten toimintaa ja ne ovat usein ryhmän hiljaisesti hy-
väksymiä käyttäytymis- tai toimintatapoja. Arvot muodostuvat hitaasti ja 
niiden muutos ottaa aikaa.  
 
Normit ovat ihmisiltä odotettavia toimintatapoja, jotka perustuvat usein 
moraalikäsityksiin. Normit voivat olla kulttuurista tulevia käyttäytymisodo-
tuksia tai virallisia ohjeita. 
 
Kaikkien normien jälkeenkin ihmiset ovat yksilöitä. Yksi on tosikko, toinen 
on humoristi. Heidän kansakuntansa historiassa ja jopa heidän omassa lä-
himenneisyydessään saattaa olla paljon sellaisia seikkoja, jotka varsin sy-
västi vaikuttavat heidän käyttäytymiseensä. Näistä seikoista sinun on hyvä 
olla perillä. (Olavi Toivola 2010, 306) 
 
Roolit ovat yksilöiden käyttäytymistapoja ja käyttäytymisodotuksia. 
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Keskustelutavat, toiset juttelevat sujuvasti isoissakin ryhmissä ja toiset pie-
nemmissä muutaman hengen ryhmissä ja jotkut kahden kesken. Tällä tie-
dolla henkilöistä on erittäin suuri merkitys, jos halutaan saada välitettyä 
tietoa itselle tai eteenpäin. 
 
Alla pieni tarina kulttuurieroista suomen ja ranskan välillä. 
  
Suomalainen ystäväni oli jonkin aikaa töissä ranskalaisessa tutkimuskes-
kuksessa Alsacessa. Palattuaan hän kertoi opettavaisen tarinan. 
Kun ystäväni oli paremmin tutustunut ranskalaisiin työtovereihinsa, hän il-
lasti heistä yhden kanssa. ”Te suomalaiset olette hiukan kummallisia, kun 
te sanotte aina heti suoraan, mitä mieltä olette”, ranskalainen pohdiskeli. 
”Miten niin? Miksi se on kummallista? Eikö ole hyvä, että kuulet mielipi-
teemme rehellisesti?” kysyi ystäväni. ”Me ranskalaiset emme ole sellai-
seen tottuneet. On niin kummallista, että kerrotte kantanne heti ensim-
mäisessä puheenvuorossa”, ranskalainen vastasi. ”miksi sitä ei saisi kertoa 
heti, jos sen tietää?” ystäväni ihmetteli, ja ranskalainen selitti: ”no meille 
ranskalaisille opetetaan jo lapsina, että asioista pitää käydä keskustelua. 
Ensin asia esitetään aika epämääräisesti, suuntaa tunnustellen. Sitten toi-
nen keskustelija heittää sekaan oman, jälleen hiukan suuntaa hakevan kan-
nanottonsa. Sitten esitetään taas uusi mielipide, vähän erilainen, ja näin 
haarukoiden mielipiteet alkavat selvitä. Te suomalaiset sanotte mielipi-
teenne heti ja toistatte sitä sen jälkeen koko ajan – se on mielestämme 
outoa. Emme oikein tiedä miten pitäisi menetellä. Mutta ei se nyt enää 
haittaa, kun olemme oppineet, että te vaan olette sellaisia vähän kummal-
lisia” (Olavi Toivola 2010, 297,298) 
 
6.1 Suomalainen kulttuuri 
Tiimityötä, itsenäistä työtä, liukuvat työajat. Ylitöitä tehdään, jos on mah-
dollisuus. Ei teetetä, koska se on yritykselle kallista. Oma harkinta ja pää-
töksenteko sallittua tehtävänkuvan puitteissa. Hierarkkinen, raportointia 
ja palavereja koko ajan. Mutta toisaalta ei niin hierarkkinen, koska usein 
varsinaiset työtehtävät voi suorittaa melko itsenäisesti. Nykyiset organi-
saatioiden vaatimukset, esim. ISO9000 aiheuttavat hierarkkisuutta, mutta 
ei samalla tavalla kuin ennen, eli ei organisaatiohierarkkisuutta vaan toi-
mintatapahierarkkisuutta. Vaikka suomi on hierarkkinen maa, niin se on 
myös tasa-arvoinen ja nainen voi päästä suomessa kaikkiin työtehtäviin ku-
ten mieskin. Hierarkkisuus ei suomessa tarkoita sitä, että johtaja on kau-
kana norsunluutornissa, vaan nykyisin johtajien kanssa voi keskustella va-
paasti ja useissa työpaikoissa heitä voidaan myös kyseenalaistaa joutu-
matta syrjityksi. 
 
Tienari, Meriläinen (2009, 145) sanovat suomalaisesta johtamisesta, että 
suomalaisen johtamisen hyveet kuten jämäkkyys, voivat epävarmuuden 
sävyttämissä olosuhteissa näyttäytyä johdettavien kannalta ahdistavina ja 
toimintaa lamauttavina. 
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Suomessa on lineaarinen aikakäsitys ja työnteossa jokainen minuutti on 
tärkeä. Suunnitelmallisuus on myös tärkeässä osassa suomalaisessa työs-
kentelytavassa. Suomessa työn lopputulos on tärkein ja usein töitä teh-
dään valtavasti, jotta annettu tavoite saavutetaan. 
Suomalainen on tavallaan epävarma ihminen ja usein hän suunnittelee tu-
levaisuuttaan etukäteen hyvinkin pitkälle, aina eläkepäiviin saakka. 
Suomessa työntekijät keskustelevat keskenään yleensä yleisistä asioista 
uutisista työmatkoista, yms. Vasta kun on saavutettu syvempi ystävyys-
suhde, niin silloin aletaan puhumaan myös perheestä ja muista yksityisistä 
asioista. 
Lakeja ja sääntöjä noudatetaan suomessa hyvinkin tarkasti. 
Suomi on molempia individualistinen maa ja kollektiivinen maa. Ihminen 
saa apua pyydettäessä, mutta suora auttaminen on vähäisempää. Perheet 
ja sukulaiset kyllä auttavat, mutta sen ei katsota olevan velvollisuus. Yksilö 
saa tarvittaessa olla ja elää rauhassa, ilman jatkuvia ”kuinka voit” kyselyjä 
ja vierailuja. 
 
Ennen kaikkea: älä ujostele pientä maatasi. Suomella ei ole hävettävää. 
Suomalaisten yritysten järjestelmät ja menettelyt ovat hyvää tasoa, usein 
aivan kärkiluokkaa. Kielitaitokin suomalaisilla on hyvä – keskimäärin mui-
hin verrattuna. Perehdy muihin, mutta ole suomalainen. (Olavi Toivola 
2010, 318) 
6.2 Kiinalainen kulttuuri 
Johtajakeskeinen työskentelytapa. Työt ohjastetaan aina. Ylitöitä tehdään 
tarvittaessa paljonkin. 
 
Kiinalaisessa kulttuurissa omatoimisuus ei ole hyväksi vaan asiat tehdään 
aina esimiehen käskystä. Jos esimies ei anna tarkkoja ohjeita tehtävän suo-
rittamiseksi niin häntä pidetään heikkona esimiehenä. Ulkomaiselta työn-
tekijältä odotetaan myös vahvaa roolia työpaikalla, koska heidän odote-
taan olevan aina oman alansa ammattilaisia. Työntekijät antavat yleensä 
palautetta vain hyvin onnistuneista työtehtävistä ja huonosti onnistuneista 
ja keskeneräisistä tehtävistä ei kerrota. Tämä aiheuttaa usein hankaluuk-
sia, ellei työtehtävien suoritusta valvota säännöllisesti. Kulttuuriin kuuluu 
myös, että etusijalla on aina työntekijän oma ja hänen perheensä etu. 
Työnantajan etu tai työtehtävän suorittaminen hyvin loppuun saakka, ei 
kiinnosta työntekijää niin paljon. Kiinalainen vaihtaa työpaikkaa hyvinkin 
pienillä palkankorotuksilla tai muilla rahallisilla eduilla. Kiinalaiset arvosta-
vat koulutusta ja hyvää johtamista korkealle. Koulutus ulkomailla on heille 
hyvä houkutin ja se saa heidät sitoutumaan yritykseen vahvemmin. Kiina-
laisilla insinööreillä on hyvä työmotivaatio ja he tekevät paljon töitä ede-
täkseen työurallaan ja hierarkiassa. Työntekijöiden työmoraali on heikom-
paa ja he saattavat jopa ottaa nokosia kesken työpäivän. 
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Kiina on erittäin hierarkkinen maa ja ylemmässä asemassa olevia pitää 
kohdella huomattavasti suuremmalla arvostuksella kuin alemmassa ase-
massa olevia. 
 
Kasvojen säilyttäminen on tärkeää kiinalaiselle ja se on tärkeä osa henkilön 
mainetta ja asemaa. Jos henkilö menettää kasvonsa esim. neuvotteluissa, 
se voi pysyvästi rikkoa liike- ja henkilösuhteen. Kasvojen menettämistä on 
varottava ja moitteet on sanottava kiinalaiselle kahden kesken. Kasvoja 
voidaan myös antaa kunnioituksen osoittamisella ja kehumisella julkisesti. 
Kasvoja voidaan myös antaa esim. istumalla oikeassa paikassa kokouksen 
tai illanvieton aikana. Kiinassa täytyy myös varautua antamaan myös liike-
lahjoja.  Ylemmässä asemassa oleville henkilöille annetaan arvokkaampia 
lahjoja kuin alemmassa asemassa oleville. Jyrkkä kieltäytyminen tai asian 
jyrkkä kieltäminen esim. kokouksissa on usein erittäin loukkaavaa. Suoran 
kieltäytymisen sijaan pitää asia keskustella asianomaisen henkilön kanssa 
kahden kesken. Joissain tilanteissa suora ei on kuitenkin sopivaa, kun se ei 
kohdistu suoraan yksilöön vaan ryhmään. Kiinalainen ei välttämättä 
myönnä, jos hän ei ymmärrä jotain asiaa täysin ja tällöin hän jättää usein 
myös kysymättä aiheesta. Kun kiinalaiselle annetaan tehtäviä tai esitetään 
asioita, kannattaa hänelle aina tehdä tarkentavia kysymyksiä ymmärtämi-
sen vahvistamiseksi. Tehtävien etenemistä kannattaa seurata aktiivisesti, 
muuten kiinalainen ei välttämättä koe työn olevan tärkeää. 
 
Käyntikortit ovat kiinassa tärkeitä ja käyntikortti annetaan siellä usein mi-
ten kahdella kädellä ja vastaanotetaan myös kahdella kädellä. Ylempiarvoi-
selle henkilölle kortti annetaan/otetaan aina kahdella kädellä ja alempiar-
voiselle se voidaan antaa/ottaa myös yhdellä kädellä. Kiinalaiset kyllä hy-
väksyvät länsimaalaisilta myös yhdellä kädellä kortin antamisen, mutta on 
erittäin hyvä tapa liikesuhteita ajatellen antaa kortti kahdella kädellä. 
Tittelit ovat kiinassa myös tärkeitä ja virallisissa tilaisuuksissa niiden käyttö 
on suotavaa. 
 
Kiinalaisia puhuteltaessa käytetään titteliä ja sukunimeä. Kiinalaiset kirjoit-
tavat yleensä sukunimen ennen etunimeä, mutta joskus he kirjoittavat etu-
nimen ensin. Sukunimi on lähes aina yksitavuinen ja etunimi yleensä yksi 
tai kaksitavuinen. 
Kiinalaiset käyttävät nykyisin myös länsimaalaisia etunimiä kanssakäynnin 
helpottamiseksi ja kun kiinalainen esittelee itsensä tällä länsimaalaisella 
nimellä, niin sitä nimeä voi myös käyttää jatkossa. 
 
Kiinassa henkilökemiat ovat erittäin tärkeitä ja hyvän henkilösuhteen ra-
kentamiseksi kannattaa kiinalaisten kanssa viettää aikaa. Henkilösuhteita 
täytyy myös ylläpitää esim. viestittelemällä heidän kanssaan säännöllisesti. 
Henkilösuhteet ovat niin tärkeitä, että esim. yrityksen asiakassuhde kii-
nalaisen yritykseen saattaa katketa avainhenkilön vaihtuessa. 
Käyttäytymistavat ovat länsimaalaistuneet myös kiinassa ja ulkomaalais-
omisteisissa yrityksissä voidaan käyttäytyä länsimaalaisittain. Mutta 
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kiinalaiset tavat ovat syvällä heidän kulttuurissaan, joten usein on syytä 
noudattaa kiinalaista käyttäytymistapaa. 
 
Kiinassa lakeja noudatetaan silloin kun ne sopivat itselle, mutta kun oma 
etu vaatii, lakeja noudatetaan joustavasti tai ei ollenkaan. Kiinassa eletään 
hetkessä ja tulevaisuutta, eläkeaikaa ei suunnitella käytännössä ollenkaan. 
Kiina on maskuliininen ja miehinen kulttuuri ja lähes kaikki toiminnot pyö-
rivät miesten ympärillä. 
Kiinassa nainen hoitaa perheen ja käy töissä, mutta korkeaan asemaan 
pääseminen on vaikeaa. Neuvottelutilanteissa nainen voi olla mukana, 
mutta hänen sanomisiaan ei noteerata ollenkaan, eikä niillä ole mitään vai-
kutusta neuvottelun kulkuun. 
 
Aasian maissa suora työasioista kommunikointi voi olla jopa loukkaavaa. 
Asiakassuhde tähtää pitkään kanssakäymiseen, ja siksi vuorovaikutustilan-
teessa puhutaan muustakin kuin vain ydinasiasta. Kommunikaatioon liittyy 
paljon sivumerkityksiä ja kiertoilmauksia. (Marjut Nieminen, 2014, 38) 
6.3 Venäläinen kulttuuri 
Johtajakeskeinen ja työt ohjastetaan aina. Oma harkintakyky ja toiminta 
käytännössä kielletty. 
 
Johtaminen venäjällä sisältää usein myös huutamista ja jopa henkilöiden 
nolaamista. Käytössä on myös kiinteät työajat, joita noudatetaan tiukasti. 
Vapaa-ajasta pidetään kiinni, eikä ylitöitä tehdä mielellään. Status on hyvin 
tärkeää ja henkilön pitää toimia ja esiintyä asemansa mukaisella tavalla. 
Liiketapaamisissa ja muissa palavereissa asiaan ei kannata, eikä saakaan 
mennä heti, vaan palaveri aloitetaan kahvinjuonnilla ja leppoisalla keskus-
telulla. Jutustelun tarkoituksena on tutustua ihmisiin henkilökohtaisem-
malla tasolla, kuin esimerkiksi suomessa. Annetut työtehtävät hoidetaan, 
mutta töistä tehdään ainoastaan omaan tehtävänkuvaan kuuluvat työt. 
Raportointi lähinnä suullista ja vain lähimmälle esimiehelle. Esimiesten 
kanssa rennompi keskustelu on yleensä vaikeaa ja heidän päätösten ky-
seenalaistaminen on riskialtista. Tieto siirtyy organisaation portaissa 
eteenpäin erittäin huonosti ja usein tulee eteen tilanteita, jolloin asioita ei 
voida toteuttaa, kun jotain tehtävää ei ole hoidettu tiedon puuttuessa. 
 
Venäjällä tärkeintä on itse työprosessi ei niinkään lopputulos. Työt kyllä 
valmistuvat, mutta työn laatutaso ei välttämättä vastaa länsimaista laatu-
kuvaa. Venäläinen aikakäsitys on, että aika on loputon luonnonvara ja sitä 
voidaan käyttää työntekoon vaikka kuinka paljon. Suunnitelmia kyllä teh-
dään, mutta niiden oikea-aikainen toteuttaminen ei ole niin tärkeää. Ve-
näläinen elää nykyhetkessä eikä esim. seuraavaksi päiväksi sovittuja asioita 
välttämättä tehdäkään, eli asioita voidaan siirtää hyvinkin helposti tuon-
nemmaksi. Työt kyllä etenevät, mutta usein vastuunkantajia niiden hy-
västä organisoidusta hoitamisesta ei löydy. Venäläinen tekee kyllä ohjeis-
tetun työn valmiiksi ilman erityistä valvontaa, mutta työn viimeistely on 
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usein puutteellinen, koska tehdyn työn jälki on heille kelpaavaa. Usein 
heiltä ei löydy työn laadukkaaseen viimeistelyyn tarvittavia laitteita tai 
komponentteja, joten he improvisoivat tarvittavat toimenpiteet. 
 
Venäjän kielen osaaminen ainakin auttavasti helpottaa erittäin paljon lä-
heisten luottamus- ja ystävyyssuhteiden luomista. Tapakulttuurin ja yhtei-
sön hyvä ymmärtäminen on vaikeaa ilman venäjän kielen kunnollista osaa-
mista. Englannin kieltä osaavien venäläisten kanssa syntyy myös hyviä ys-
tävyyssuhteita, mutta tapakulttuurin oppiminen jää tuolloin vajaaksi. Ve-
näläiset ovat erittäin tyytyväisiä ja ylpeitä, saadessaan olla kanssakäymi-
sissä ulkomaalaisten kanssa, työtehtävissä tai vapaa-ajalla. He lähtevät 
erittäin mielellään lounaalle ulkomaalaisten työntekijöiden kanssa ja anta-
vat usein etukäteen hienovaraisia vinkkejä, että voitaisiin mennä yhdessä 
illanviettoon. Tämä on yksi tapa ”lahjoa” venäläisiä ja hyvin usein sillä on 
suuri merkitys työmaan ilmapiiriin ja työmaan toimintaan. 
 
Lakeja ja sääntöjä venäjällä noudatetaan tarpeen mukaan hieman mukail-
len ja joustavasti. 
 
Venäläinen suunnittelee tulevaisuuttaan muutamiksi kuukausiksi tai vuo-
siksi, mutta esim. eläkeaikaan saakka suunnitelmat eivät ulotu. 
Venäjällä nainen hoitaa perheen ja he käyvät töissä harvoin. Venäjällä nai-
set voivat nousta työelämässä myös korkeisiin asemiin. 
 
Nokian idänkaupan legenda Stefan Widomski piti minulle Viipurissa venä-
jän kielen pikakurssin. Ensimmäinen neuvo oli: Älä sitten käytä sanaa 
’njet’! Venäläinen ei halua kuulla sinulta kielteistä vastausta. Aina pitää 
voida neuvotella! Ja toinen neuvo: Ei njet-sanan vastakohta ole ’da’. Venä-
jän kielessä on loistava sana ’harashoo’; sen voi ääntää iloisen hyväksy-
västi, myönteisen kysyvänä, epäilevästi tai selvänä kysymysmerkkinä. Se 
on hyvin käytännöllinen sana. Kun käytät sitä, venäläinen kokee sinun to-
della olevan juonessa mukana. (Olavi Toivola 2010, 296) 
7 PÄÄTELMÄT TUTKIMUKSESTA 
Kun joudumme komennustehtäviin toisiin maihin, meidän on sopeudut-
tava kyseisen maan toimintatapoihin ja arvoihin. Toimintatapoja voidaan 
muuttaa huomattavasti nopeammin kuin arvoja, jotka ovat kulttuurin mu-
kanaan tuomia sääntöjä ihmisten toiminnalle. 
Projektityömailla on tärkeää ymmärtää kyseisen kulttuurin hierarkiatavat 
ja työmoraalikäsitykset. Näissä tavoissa on valtavia eroja eri maiden välillä 
ja ne saattavat aiheuttaa lähes ylitsepääsemättömiä ongelmia projektin 
etenemisessä.  
 
Maa, jossa projekti suoritetaan, vaikuttaa hyvin paljon projektityömaalla 
tarvittavaan organisaatioon, budjettiin ja aikatauluun. Maissa joissa 
44 
 
 
 
työntekokulttuuri on rauhallisempaa ja suurpiirteisempää, pitää projektille 
varata paljon enemmän aikaa ja henkilökuntaa valvomaan työsuorituksia.  
Tämä tietysti silloin, kun työmaalla käytetään pääasiassa paikallista työvoi-
maa. Jos työmaan henkilöstö tuodaan pääosin suomesta, voidaan aikatau-
lua lyhentää ja vähentää työmaalla tarvittavaa paikallisen henkilöstön 
määrää, huomioiden kuitenkin kohdemaan kulttuuriset ja hierarkkiset toi-
mintatavat.  
7.1 Henkilöjohtaminen 
Henkilöjohtaminen projektiluontoisissa komennustehtävissä on vaativaa 
ja niissä täytyy hyödyntää kaikkia johtamistapoja ja organisaatiomalleja. 
Erilaiset kulttuurit, uskonnot, normit, arvot, roolit ja ihmistyypit vaativat 
erilaisia johtamis- ja toimintatapoja, jolloin johtajan tilanteen hahmotta-
mistaito ja tilanteen johtamistaito pitää olla hyvä. Työympäristöön, tapoi-
hin ja projektin henkilöstöön tutustuminen pitää aloittaa heti projektin al-
kaessa ja samalla aloittaa luomaan yhteishenkeä. Kaikkia työmaan henki-
löitä pitää käsitellä reilusti ja asiallisesti riippumatta heidän asemastaan 
organisaatiossa.  
 
Eri maissa työntekokulttuuri ja aikakäsitys vaihtelee erittäin paljon. Ääri-
päinä toisissa maissa työt tehdään heti kun pyydetään ja toisissa maissa 
sitten kun huvittaa tai sitten ei tehdä ollenkaan. Kun henkilöä ohjastetaan 
tekemään työtehtävä, hän kertoo ymmärtäneensä työn ja lupaa tehdä sen, 
se ei välttämättä tarkoita, että työ suoritetaan ja että se tehdään oikein. 
Monissa kulttuureissa ihmiset eivät halua tunnustaa, että he eivät ym-
märrä ohjeistusta tai eivät osaa tehdä annettua työtehtävää, vaan mahdol-
lisen kasvojensa menettämisen vuoksi he esittävät ymmärtävänsä kaiken. 
Työt saatetaan tehdä, mutta työnlaatu ei ole sitä mitä pitäisi. Töitä ei 
tehdä, jos niitä ei selkeästi käsketä tekemään tai töiden tekemistä siirre-
tään tuonnemmaksi. Tehdyistä töistä tai töiden tekemättömyydestä ei ker-
rota työnjohdolle, koska työnjohtoa pelätään ja heidän kanssa ei haluta 
keskustella. Tällaiset tilanteet aiheuttavat valtavasti hankaluuksia työ-
maan aikataulutuksessa, kun ei tiedetä annettujen tehtävien suorituksen 
tilanteesta. Tämä luo valtavasti haastetta töiden suorituksen valvonnalle. 
7.2 Projektijohtaminen 
Projektityömaalla jokainen henkilö on tärkeä pala kokonaisuutta ja yhden-
kin henkilön työpanoksen heikentyminen tai puute saattaa vaikuttaa pal-
jon projektin etenemiseen ja aikatauluun. Ketään henkilöä ei saa alistaa tai 
kohdella muita huonommin, koska se vaikuttaa yhteisön yhteishenkeen. 
Työmaan jokaisella henkilöllä, työskentelipä hän sitten organisaatiossa 
ylemmällä tasolla tai alemmalla tasolla, saattaa lopulta olla paljonkin val-
taa vaikuttaa työmaan etenemiseen tai projektin kuluessa tarvittaviin hy-
väksyntöihin. Hyvän työilmapiirin ylläpitäminen luo henkilöstöön motivaa-
tiota ja yhteishenkeä. Kun työmaalla on hyvä yhteishenki, johtajat, 
45 
 
 
 
päälliköt ja työntekijät eivät pidä lujasti kiinni omista tehtäväalueistaan si-
ten, että tekisivät vain heille kuuluvia tehtäviä, vaan he joustavasti avusta-
vat myös muita henkilöitä heidän tehtävissään. On myös muita tekijöitä, 
mitä hyvä yhteishenki tuottaa, eli yritys ei innovoi, vaan sen työntekijät in-
novoivat ja hyvä yhteishenki luo motivaatiota joka luo pohjaa innovaati-
oille. Jos työympäristössä alkaa näkymään merkkejä huonosta yhteishen-
gestä, ollaan jo myöhässä ja on aika tarttua pikaisesti haasteeseen, jotta 
saataisiin työilmapiiri jälleen kohenemaan. 
 
Työyhteisöä voi kuvata teräsbetoniksi jossa työntekijät ja työryhmät ovat 
betonia ja organisaatio on teräsverkko. Betonia eli työntekijöitä on usein 
paljon enemmän, mutta teräsverkko eli organisaatio pitää yhteisön 
koossa. Jos toinen tekijöistä puuttuu, tai on heikko, työyhteisö ei toimi ku-
ten sen pitäisi toimia. 
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